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Santrauka. Organizacijos nuolat susiduria su pokycCiais bei jy valdymu. Poky¢iy metu pasitaiko daug
pasipriesinimo veiksniy bei didelé dalis poky&iy jgyvendinami nesékmingai. Siame straipsnyje nagrinéjama
organizaciniy poky¢iy samprata bei valdymo modeliai, identifikuojami organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés
veiksniai, atlickama pozifiriy sékmingo pokyéiy valdymo klausimais lyginamoji analizé. Sios analizés pagrindu
atliekamas eksperty anketavimas, kuriuo siekiama identifikuoti sékmés veiksnius taikomus organizacijose.
Tyrimo metu nustatyta, kad svarbiausi s¢kmés veiksniai, eksperty nuomone, yra vizijos bei strategijos iSkélimas,
tarpusavio komunikacija bei komandinis darbas.

ReikS§miniai Zodziai: pokyciai, poky¢iy valdymas, organizaciniai pokyc¢iai, sékmés veiksniai, organizaciniy
poky¢iy valdymas, sékmingas poky¢iy valdymas.

Ivadas

Organizacijos veikia nuolat kintancioje aplinkoje. Didéjanti konkurencija, kintanti vartotojy paklausa ir
reikalavimai, naujy technologijy atsiradimas, pasikeitimai organizacijos vidinéje aplinkoje, skatina organizacijas
nuolat keistis bei atsinaujinti. Organizacijos, ignoruojancios pokyc¢ius bei jy valdymo svarbg, gali ne tik prarasti
konkurencines pozicijas rinkoje, bet ir Zlugti. Nors didZioji dalis Zmoniy supranta, kad bitina reaguoti j poky¢ius,
taciau dar nedaugelis suvokia, kad pokyc¢ius galima valdyti. Todél tai tampa svarbia valdymo problema. Akivaizdu,
kad poky¢iy valdymas néra lengvas procesas, o poky¢iy bitinybés suvokimas dar negarantuoja jy jgyvendinimo
sékmés. Valdyti organizacijg jvedant naujus pokyc¢ius néra lengva, nes yra daug pasiprieSinimo veiksniy su kuriais
yra susiduriama pokyc¢iy metu. Norint iSlikti rinkoje bei sékmingai konkuruoti su vietinémis bei uzsienio
organizacijomis, svarbiausias aspektas — mokéjimas bei Zinojimas kaip tinkamai valdymo poky¢ius. Neapgalvotai
vadovaujant ir jvedant pokycius galima prisidaryti daug zalos. Kad ir kokj pokytj organizacijoje norima
igyvendinti, susiduriama su baime, kad tas pokytis bus nesékmingas. Atsizvelgiant j tai, pokyCiy esmé, jy
numatymas bei organizacijos geb¢jimas sékmingai juos jgyvendinti tampa aktualia ir vis placiau tyrinéjama tema.
I$ to kyla probleminis klausimas: Kokie yra sékmés veiksniai organizaciniy poky¢iy valdyme?

Tyrimo objektas: Organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksniai.

Tikslas: Istirti veiksnius, kurie jgyvendinty sékmingg poky¢iy valdymg organizacijoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti organizaciniy poky¢iy samprata.

2. Isanalizuoti poky¢iy valdymo sékmés veiksnius.

3. Atlikti eksperty apklausa bei jvertinti s¢kmés veiksnius taikomus organizacijose.

Tyrimo metodai. Uzsienio Saliy ir lietuviy autoriy mokslinés ir teorinés literatiiros analizé, sisteminimas bei
apibendrinimas, eksperty apklausa.

1. Organizaciniy pokyc¢iy samprata

Mokslinéje literatiiroje Zodis ,,pokytis* analizuojamas gana placiai. Pokycio sgvoka gali buti apibréziama kaip tam
tikras bet kokios srities pakitimas/permaina ar pakitimo/permainos rezultatas (Levovnik ir Gerbec, 2018).
Remiantis ISoraité (2012), poky¢iai, tai — pakeitimai, kuriais siekiama tobulinti ar keisti organizacijos elementus.
Siuos poky¢ius organizacijoje galima suskirstyti j planuotus ir neplanuotus. Neplanuotos permainos daZniausiai
ateina netikétai, todél darbuotojai daug sunkiau bei negatyviau jas priima. Greiti ir netikéti poky¢iai beveik visada
sukelia didelj darbuotojy pasipriesinimg. Darbuotojy pasiprieSinimas vyksta dél baimés, kad bus daugiau darbo, taip
pat dél nepasitikéjimo savo kompetencija, per mazo informacijos kiekio bei délto, kad darbuotojai nesupranta kam
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tie pokydiai yra skirti. Tuo tarpu létiems bei suplanuotiems pokyc¢iams darbuotojai priesinasi maziau, lengviau juos
priima. Poky¢iy valdymas apibréziamas kaip gebéjimas prisitaikyti prie aplinkoje iSkilusiy i8§Tkiy ar jvykusiy
pasikeitimy. Kaip pastebi (Ali etal., 2019), jog geb¢jimas valdyti organizacinius poky¢ius yra laikomas ypac
svarbiais vadybiniais jgiidziais ir poky¢iy valdymas tampa negincijama Siandienos valdymo uzduotimi. Nagringjant
organizaciniy pokyc¢iy samprata, pastebima, jog dauguma autoriy organizacinius pokycius apibtdina kaip procesa
(1 lentelg).

1 lentelé. Organizaciniy poky¢iy savoka (sudaryta autorés)

Organizaciniy poky¢iy samprata Autorius
Procesas, kurio metu organizacija keicia savo tikslus, strategija, struktiira, Holten ir Brenner (2015)
technologijas ar darbo metodus.
Procesas, kai jmoné pereina i§ esamos busenos j kazkurig norimg biisima Al-Haddad ir Kotnour (2015),
biisena. Videikiené ir Simanskiené (2013)
Stambiis pokyc¢iai vykstantys organizacijoje: misijos, vizijos pokyciai, visiSkas Lodiené (2005)

organizacijos reorganizavimas, operacijy restruktiirizavimas, organizacijos
susiliejimas arba susiskaldymas, naujos technologijos ar naujos programos.

Bet kokio pobuidzio poky¢iai vykstantys bendroje darbo aplinkoje. Lewis (2011)

Biidas, kuriuo norima pasiekti organizacijos uzsibrézty tiksly bei siekiy, Arimaviciiité ir RaiSiené, (2015)
igyvendinti organizacijos vizija.

ISanalizavus moksling literatiirg, pastebima, kad lietuviy ir uzsieniy autoriy nuomonés panasios bei papildo
viena kita. Autoriai organizacinius poky¢ius jvardina kaip procesa, kurio metu organizacija i§ vienos biisenos
pereina j kita, vykdo poky¢ius bendroje darbo aplinkoje bei siekia jgyvendinti organizacijos tikslus. Lodiené (2005)
bei Al-Haddad ir Kotnour (2015) pabrézia, kad organizaciniai poky¢iai, tai — stambiis poky¢iai ir kartais jie gali bati
dideli ir dramatiski, pvz.: misijos, vizijos pokyc€iai, visiSkas organizacijos reorganizavimas, operacijy restruktiri-
zavimas, organizacijos susiliejimas arba susiskaldymas, naujos technologijos ar naujos programos.

Norint, kad organizacijoje poky¢iai vykty sklandziai, o darbuotojai be baimés priimty permainas, Videikiené
ir Simanskiené (2013), pabréZia, kad poky¢iy valdymas pirmiausia turéty biiti nukreiptas j tai, kad padéty zmonéms
prie jy prisitaikyti. Taigi, pokyciy valdymas gali biiti apibréziamas kaip tikslingas procesas, organizuojant Zmoniy
kolektyva bei koordinuojant jy veikla. Vis délto vykstant pokyciams organizacijoje, démesys atkreipiamas ne tik i
darbuotojus, bet taip pat taikomos jvairios priemonés ir metodai siekiant pakeisti ar pagerinti organizacijos kultiiros
vertybes, zmogiskyjy iStekliy transformacijos procesg ir aplinkg (Bold, 2011). Galima pastebéti, kad organizaciniy
poky¢iy valdymas reikalauja veiksmingo vadovybés bei darbuotojy bendravimo. Norint iSspresti bet kokius
ripeséius vadovai turi uztikrinti, kad darbuotojai biity nuolat mokomi bei nuolat jiems pabrézti, kad vykstantys
poky¢iai atitinka naujus jmongs tikslus.

Vis délto, néra nustatyto vieno btido, kuris su$velninty poky¢ius, tadiau yra keli pokyéiy valdymo modeliai,
kuriais vadovaujasi organizacijos. Poky¢iy valdymas néra lengvas procesas ir ne visada duoda norimus rezultatus.
Pasak Videikien¢ ir Simanskien¢ (2014), taip yra todél, kad nepakankamai atsizvelgiama j poky¢iy valdymo etapy
eiliSkuma, praleidziami tam tikri zingsniai, kurie sukelia iliuzija, kad vyksta poky¢iai, taciau niekada negaunamas
norimas rezultatas. Norint tinkamai suvokti kaip galima valdyti poky¢ius, tikslinga apzvelgti kelis (i§ daugelio)
poky¢iy valdymo modelius, t. y:

—Lewin modelis;

— Kotter modelis.

Lewin modelis:

Kurtas Levinas pokyc¢iy valdymo strategija sukiiré ketvirtajame deSimtmetyje, taciau ji islieka aktuali dél
paprastos, tadiau veiksmingos struktiiros. Levino modelis susideda i§ trijy pakopy: atsildymo, keitimosi ir
uzsaldymo (NograSek, 2011). Autorius savo sukurta modelj paaiSkino paprasCiausiu pavyzdziu, iSkeldamas
klausimag: kaip ledo kubg paversti ledo kiigiu (Zr. 1 paveikslg).

g.e-i

1 paveikslas. Kurto Levino poky¢iy valdymo modelis (sudaryta autorés)




K. Petrauskaité, R. Korsakiené. Sékmingas organizaciniy pokyciy valdymas

Atsildymas: Pokyciui tinkamo klimato kirimas. Pirmasis ir pats svarbiausias etapas visame poky¢iy valdyme.
Remiantis Endrejat, Baumgarten ir Kauffeld (2017), atSildymo etapas skatina Zmoniy pasirengima bei norg keistis,
skatina pereiti i§ komforto zonos | pasikeitusig situacija. Pirmiausia komanda ar organizacija suvokia pokyciy
poreikj, pamirsta esamg darbo procesg bei priima naujus darbo badus, siekiant geresniy rezultaty (Jabri, 2017).

Keitimas: Visos organizacijos jdarbinimas ir jgalinimas. PokyCiy igyvendinimo etapas, kuris apima naujy
darbo biidy priémima. Siame etape kei¢iami darbo jprogiai, priimami nauji sprendimai bei darbo atlikimo biidai.
Pasak Burke (2017), labai svarbu ir bitina atidZiai planuoti veiksmus, nuolat bendrauti tarpusavyje, nes tai padeda
komandai priartéti prie uzduoties, siekiant vieno bendro tikslo.

Uzsaldymas: Tobulinimas ir pokyciy islaikymas. Ivykus pokyCiams, darbuotojai yra linke grizti prie seny
iproCiy, todél norint, kad pokyciai nebtity trumpalaikiai ir organizacijos darbuotojai negrizty i ankstesne¢ biisena,
nauja situacijg svarbu uzsaldyti. Pasak (Jabri, 2017) uzSaldymo etapas apima priimty sprendimy sustiprinimg ir
palaikyma. Taip pat uzSaldymas stabilizuoja naujg situacija, suderinant skatinancias ir prieSinimosi jégas.

Taigi, galima daryti i§vada, kad pagrindiné mintis, kurig turéjo omenyje Kurtas Levinas sudarydamas pokyc¢iy
valdymo modelj, buvo ta, kad labai daznai pokyciy procese dalyvaujantys asmenys yra ignoruojami ir dél to
dauguma pokyciy zlunga. Kurtas Levinas pabrézé pasiruosimg pokyciams svarba bei pokyciy sustiprinimo ir
palaikymo poreikj po jvykusiy pasikeitimy.

Kotter modelis:

Per keturis desimtmecius Koteris stebéjo daugybe lyderiy ir organizacijy bandanciy pertvarkyti ar jgyvendinti
savo strategijas. Kotter 8 zingsniy modelis kilo i$ analizés daugiau kaip 100 jmoniy, kurias jis konsultavo ir kurios
iSgyveno pokyc¢iy procesa (Chebbi ir kt., 2019). Jo tyrimai iSrySkino aStuonias svarbiausias pamokas ir jis
konvertavo tas zinias j naudingg 8 zingsniy modelj (Lodiené, 2005) (Zr. 2 paveikslg).

Poky¢io
butinumas

Naujy
pozitriy
jtvirtinimas
kultdroje

Pagrindinés
komandos
sukiirimas

Laiméjimy

uztvirtinimas ir Vizijos ir
didesniy strategijos
poky¢iy plétojimas
kiirimas

Trumpalaikiy Vizijos
laimejimy iSaiskinimas
kiirimas

Igalinimas
veikti pagal
vizija

2 paveikslas. Kotter poky¢iy valdymo modelis

Remiantis Tan, Gn ir Goh (2019), Wentworth, Behson ir Kelley (2018) bei Small et al. (2016) pateikiami
paaiskinimai antrame paveiksle paminétiems zingsniams.

Pokycio bitinumas. Pirmame zingsnyje aktyviai analizuojamos supancios rinkos, diskutuojama apie
potencialias krizes ar pasitaikancias galimybes.

Pagrindinés komandos sukirimas. Antrame Zzingsnyje surenkama organizacijos vadovy grupé, turinti
pakankamai jgaliojimy vadovauti pokyciams.

Vizijos ir strategijos plétojimas. TreCiame Zingsnyje sudaroma organizacijos vizija, kuri suteikia pokyc¢iams
kryptinguma, suformuojamos strategijos tokios vizijos pasiekimui.

Vizijos isaiskinimas. Ketvirtame zingsnyje panaudojant visus galimus biidus ir priemones vizija ir strategijos
perteikiamos organizacijai.

Igalinimas veikti pagal vizijg. Penktame Zingsnyje paSalinamos klilitys pokyciams ir pakeiCiancios
neatitinkancios sistemos.

Trumpalaikiy laiméjimy kirimas. Se$tame Zingsnyje suplanuojami aikiai matomi ir per trumpa laika
pasiekiami veiklos pagerinimai, jie realizuojami.

Laiméjimy uZtvirtinimas ir didesniy pokyciy kirimas. Septintame zingsnyje nuolat vertinama ir atsisakoma
pokyciy realizavimo budy, struktiiry ir procediiry, nesiderinanciy su vizija.
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Naujy poziuriy jtvirtinimas kultiroje. Astuntame Zingsnyje nustatomas rySys tarp naujy veikimo budy ir
organizacijos s¢kmés bei sukuriamos priemonés, uztikrinancios tolimesnj vystymg ir seékmingg veikla.

Taigi, iSnagrin¢jus Kotter 8 zingsniy model;j pastebéta, kad autorius didelj démes;j skiria pokyc¢io biitinumo
iSaiSkinimui, komandos ir vizijos kiirimui, tarpusavio komunikacijai ir bendrai veiklai bei svarba pokyciy
itvirtinimui. Taip pat galima pastebéti, kad Kotter ir Lewin modeliai turi tarpusavio sasajy bei papildo vienas kita.
Keturi pirmi Koterio zingsniai (btinumo jausmo sukiirimas, pagrindinés komandos sukiirimas, vizijos plétojimas,
komunikacija) gali bati priskiriami prie Levino at$ildymo etapo. Penktas ir SeStas Koterio Zingsnis (darbuotojy
igalinimas veiksmui, trumpalaikiy laiméjimy ktirimas) gali baiti priskirti prie Levino keitimo etapo. Septintas ir
aStuntas zingsnis (didesniy poky¢iy kiirimas, poky¢iy jtvirtinimas), gali buti priskirti prie uz§aldymo etapo.

Apibendrintai galima teigti, kad organizaciniai poky¢iai, tai procesas, kurio metu organizacija pereina i§
vienos biisenos | kita: keiCia savo tikslus, vizija, strategija, darbo metodus ar jveda naujas programas bei
technologijas. Tai nuolat besikei¢iantis procesas, kuris paveikia visus organizacijos dalyvius, todél labai svarbu
efektyviai vadovauti bei uztikrinti vadovybés ir darbuotojy tarpusavio komunikacijg. Valdant pokycius
organizacijose, labai svarbu atsizvelgti j etapy eiliSkumg bei nepraleisti nei vieno Zingsnio. Taip pat svarbu tinkamai
pasiruosti pokyciams, t. y. i$siaiskinti pokyciy biitinumg bei svarba, suburti komanda, iSsikelti vizija, nuolat dirbti ir
komunikuoti tarpusavyje bei sustiprinti ir jtvirtinti jvykusius pokycius. Laikantis poky¢iy valdymo eiliskumo,
galima uZtikrinti sékmingg pokyciy valdyma organizacijose.

2. Organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksniai

Igyvendinant poky¢ius, susiduriama su jvairiomis klititimis, darbuotojy pasiprieSinimu, finansiniais sunkumais,
nenoru keisti jprasta tvarka ir pan. (Videikiené ir Simanskien¢, 2013). Manoma, kad daZniausios nepritarimy
pokyciams priezastys: pokyCiy nesupratimas, baimé prarasti statusa, baimé prarasti galia, nepasitikéjimas savo
kompetencija, darbo masto didinimas (Vienazindiené ir Ciarniené, 2007). Atsizvelgiant j tai, labai svarbu analizuoti
poky¢iy jgyvendinimo sékmés veiksnius bei jvairiy autoriy apibréztus sékmingo poky¢iy jgyvendinimo ir valdymo
zingsnius ar etapus. Autoriy nuomoniy palyginamoji analizé pateikta 2 lenteléje.

2 lentelé. Organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksniai (sudaryta autorés)

Hussain Pollack ir Al-Haddad ir Cameron ir Petrou, Demerouti

etal. (2018) | Pollack (2015) | Kotnour (2015) | Green (2015) | ir Schaufeli (2018)
Lyderysté X X X X
Komandinis darbas X X X X
Vizijos ir strategijos iSkélimas X X X
Poky¢iy biitinumo nustatymas X
Poky¢iy jtvirtinimas X
Tarpusavio komunikacija X X X X
Smulkiy rezultaty akcentavimas X X X

Palyginus autoriy nuomones, matoma, kad autoriai i§skiria penkis veiksnius uztikrinan¢ius s¢kminga pokyciy
valdyma organizacijoje, t. y. lyderysté, komandinis darbas, vizijos ir strategijos iskélimas, tarpusavio komunikacija
ir smulkiy rezultaty akcentavimas. Pasak Hussain et al. (2018), lyderysté yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy norint
uztikrinti sékmingg poky¢iy valdyma organizacijoje. Vadovas vaidina gyvybiskai svarby vaidmenj renkantis ir
planuojant racionaly organizacijos poky¢iy valdyma, todél lyderiams svarbu teisingai suprasti Organizacijos
poky¢ius ir sukurti saugig bei tinkamg aplinkg, kuri padéty darbuotojams dalyvauti poky¢iuose (Ajmal et al., 2012).
Galima daryti prielaidg, jog organizacijos vadovas turéty ugdyti lyderio savybes, nes jo asmeniniai sugebéjimai,
pasirengimas, zinios ir patirtis galéty garantuoti sékminga bei efektyvy pokyciy valdyma organizacijoje. Pasak
Ganta ir Manukonda (2012), efektyviai dirbantis vadovas yra tas, kuris sugeba suvaldyti pasiprie§inimg ir
sé¢kmingai jgyvendinti pokycius. Vadovas privalo informuoti ir jtikinti darbuotojus dél poky¢iy neiSvengiamumo,
identifikuoti bei sugebéti prisiimti reikiamo laipsnio rizika, jvertinti jos jveikimo biidus ir priemones bei sugebéti
prisitaikyti prie naujy aplinkybiy (Videikiené ir Simanskiené, 2013). Konferencijoje ,,Poky¢iy evoliucija: keiskis
arba mirk®, ,,Change Partners” pokycCiy konsultant¢ Lina Mieliauskiené pabrézé, kad pokyciai organizacijoje
prasideda tada, kai j pokycius jsitraukia kiekvienas darbuotojas. Sudaroma prielaida, kad vadovas kaip lyderis
privalo teisingai susidélioti prioritetus bei j poky¢ius jtraukti visg komanda, kadangi organizacijoje yra siekiama
vieno bendro rezultato.

Kitas labai svarbus veiksnys uztikrinantis sékmingg poky¢iy valdyma organizacijoje — komunikacija. Vadovo
ir darbuotojy tarpusavio komunikacija padeda darbuotojams suvokti pokyc¢iy poreikj bei jy asmening jtakg jiems
(Videikiené ir Simanskiené, 2013). Komunikuojant svarbu suprasti kiekvieno darbuotojo vertybes bei pokyciy
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suvokima. Pasak organizacijy psichology, Lictuvos darbo rinkoje $iuo metu dominuoja dvi kartos, t. y. ,,X* karta
(gimg¢ 1965-1980 metai) ir ,,Y* karta (19802000 mety gimimo). Prognozuojama, kad jau 2020-aisiais ,,Y* karta
sudarys apie 40 proc. visos darbo jégos, todél reikéty galvoti apie dvi skirtingas poky¢iy zinias dviem pagrindinéms
kartoms. Remiantis Levickaite (2010), ,,.X* karta perémé savo tévy vertybes — modernizma, stabilumg, $eima,
karjera, aiSkuma, identiteta, pagarba elitui ir autoritetui, o ,,Y*“ kartai svarbu globalumas ir individualumas,
mobilumas ir technologijos, ji pamiSusi dél savo jvaizdZzio, hobio ir kelioniy, siekia malonumo ir neprisirisa nei prie
tiksly, nei prie darbo vietos, nei prie Zzmoniy.

Sékmingg pokyciy valdyma organizacijose taip pat apibiidina anksCiau paminétas Kotter 8 zingsniy modelis,
kuriame autorius skyré didelj démesj komandiniam darbui, vizijos kiirimui bei vélgi komunikacijai.

Taigi, apibendrinus, galima daryti prielaida, kad sékmingas organizaciniy poky¢iy valdymas priklauso nuo
lyderystés, komandinio darbo, nuolatinés vadovo ir darbuotojy komunikacijos, vizijos bei strategijos iSkélimo ir
smulkiy rezultaty akcentavimo. Taip pat vadovams arba kitaip tariant lyderiams svarbu labai gerai suprasti
poky¢ius ir jy svarba, informuoti ir jtikinti darbuotojus dél pokyc¢iy neiSvengiamumo, motyvuoti bei i pokycius
jtraukti visa komanda, kadangi organizacijoje yra sickiama vieno bendro rezultato.

3. Tyrimo metodologija

ISanalizavus moksling literatiira bei atlikus lietuviy ir uzsienio autoriy palyginamaja analize, buvo isskirti penki
veiksniai lemiantys sékmingg pokyc¢iy valdyma: lyderysté, komunikacija, komandinis darbas, Vvizijos ir strategijos
iSkélimas bei smulkiy rezultaty akcentavimas. Tyrimo metu buvo atliktas eksperty anketavimas, siekiant
iSanalizuoti pokyciy valdymo sékmés veiksnius taikomus organizacijoje bei suprasti, kurie veiksniai, eksperty
nuomone yra svarbiausi pokyciy valdyme. Tyrimas buvo suskirstytas j keturis etapus (Zr. 3 paveiksla).

Analizés . . ; i
Etapas pavadinimas Naudoti metodai Tyrimo rezultatai
Eksperty Aktllekrz:mas Gauti duomenys apie
| Soperty dazniausiai
apklausa anketavimas, L .
ateikiami pasitaikancias kliatis,
paterkiam pasipriesinimo
klausimai su e S
galimais quymams prl.ezas.tls
pasirinkimo bei sekmés veiksnius
variantais poky¢iy valdyme.
Eksperty 5>
I kompetencijos
vertinimas Skaiciuojamas Ekspertai yra
eksperty kompetentingi bei tarp
kompetencijos ju néra isskir¢iy.
koeficientas bei Eksperty nuomonés
Ek konkordancijos panasios bei
sperty koeficientas suderintos
1 nuomoniy >
suderinamumo
vertinimas
Susisteminta bei
palyginta eksperty
Gauty duomeny nuomo.né., .
Duomeny atvaizdavimas pvepe}tylrt.mta }npotezé,
v atvaizdavimas - diagramose isskirti sekmes
grafiniu biidy veiksniai organizacijy

valdyme.

3 paveikslas. Sékmés veiksniy tyrimo etapai (sudaryta autorés)

Pirmas etapas: Tyrimui atlikti buvo apklausti penki ekspertai, kuriy darbo patirtis yra ne mazesné nei pusé
mety. Ekspertams buvo iSdalintos anketos su pateiktais galimais atsakymy variantais. Apklausus ekspertus buvo
surinkti duomenys apie dazniausiai pasitaikancias pasiprieS§inimo pokyc¢iams kliiitis, pasiprieSinimo prieZastis bei
sekmés veiksnius poky¢iy valdyme.
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Antras etapas: Apskaiciuotas eksperty kompetencijos koeficientas. Nustatyta, kad ekspertai yra kompe-
tentingi, tarp jy néra isskirciy ir gauti duomenys gali biiti naudojami tolimesniam tyrimui.

Trecias etapas: ApskaiCiuotas konkordancijos koeficientas. Nustatyta, kad eksperty nuomonés yra panasios
bei suderintos.

Ketvirtas etapas: Tyrimo rezultatai pavaizduoti diagramose, susistemintos ir palygintos eksperty nuomonés.
Paneigta iSkelta hipotez¢ ir i§skirti sékmés veiksniai organizaciniy valdyme.

4. Eksperty kompetencijos ir nuomoniy suderinamumo vertinimas

Vertinant eksperty kompetencijg ir nuomoniy suderinamuma, visy pirma eksperty jver¢iai yra paveré¢iami rangais.
Didziausiam eksperty jveréiui (5) suteikiamas 1 rangas, sekanc¢iam eksperty jveréiui (4) suteikiamas 2 rangas ir t. t.
Lentelé su rangais pateikta 2 priede.

Eksperty kompetencijos koeficienty apskaiciavimas. Kompetencijos koeficientai parodo ar tarp apklaustyjy
yra eksperty, kuriy vertinimai gali buti laikomi iSskirtimis. Norint jsitikinti ar apklaustieji ekspertai yra
kompetentingi ir ar néra iSskiréiy — visi apskaiCiuotieji kompetencijos koeficientai turi patekti j intervalg
K —1.96s < K! +1.96s, kur K! —kompetencijos koeficienty vidurkis, o s — standartinis nuokrypis.

Panaudojus kendall metoda, buvo apskaiiuoti visy eksperty kompetencijos koeficientai bei atitinkamas
intervalas | kurj turéty jeiti visi gautieji koeficientai. Gautieji duomenys pateikti 3 lenteléje, o skai¢iavimai pateikti
2 priede.

3 lentelé. Eksperty kompetencijos koeficientai (sudaryta autorés)

Kompetencijos koeficientas Intervalas
El 0,205
E2 0,200
E3 0,200 [0,194 ; 0,206]
E4 0,197
E5 0,198

IS ketvirtos lentelés matyti, kad apskaiCiuotasis intervalas, i kurj turéty jeiti visy eksperty kompetencijos
koeficientai, yra [0,194;0,206]. Taip pat pastebima, kad pirmojo eksperto (E1) kompetencijos koeficientas siekia
0,205, antrojo ir treciojo eksperto (E2 ir E3) kompetencijos koeficientai yra 0,200, ketvirtojo eksperto (E4) — 0,197
ir penktojo eksperto (E5) kompetencijos koeficientas siekia 0,198. Taigi, pastebima, kad visi apskaiCiuotieji
eksperty koeficientai jeina j intervalg [0,194;0,206], vadinasi daroma i$vada, kad ekspertai yra kompetentingi ir jy
vertinimai gali biiti naudojami tyrimui.

Konkordancijos koeficiento skaiciavimas. Norint nustatyti ar apklausty eksperty nuomonés yra suderinamos,
skaic¢iuojamas konkordancijos koeficientas (W). Prie§ pradedant skai¢iuoti konkordancijos koeficients, iskeliamos
dvi hipotezés:

W =0, eksperty vertinimai priestaringi;

W #0, eksperty vertinimai panasts.

Konkordancijos koeficientas apskai¢iuojamas pagal formule:

B 1252
W_mz(k?’—k)—mf @

¢ia: w — konkordancijos koeficientas; m — eksperty skaicius; k — veiksniy skaicius; S? — nuokrypio nuo rangy sumos
vidurkio kvadraty suma.

Apskai¢iavus gaunama, kad S? = 122 (skai¢iavimai pateikti 3 priede). Apskaiciavus S?, tikslinga paskaiiuoti
maksimalig galima nuokrypio kvadraty sumg (S%max). Jeigu gautoji nuokrypio kvadraty sumag (S?) didesné uz
maksimalig nuokrypio kvadraty sumg (S?max), toliau tyrimo testi negalima. Maksimali nuokrypio nuo rangy sumos
vidurkio kvadraty suma apskaiciuojama pagal formulg:

2 M€ -k)-myL ,
o = 7 , @

¢ia: S%max — maksimali rangy sumos vidurkio kvadraty suma; m — eksperty skaicius; k — veiksniy skai€ius.

25-(125-5
SZ., = % =250. (3)
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Kadangi gauti rezultatai parodo, kad S? < S%max, t. y. 122 < 250, vadinasi galima testi tyrima bei apskai¢iuoti
konkordancijos koeficients.
Konkordancijos koeficientas apskaic¢iuojamas pagal (1) formulg:

12122
~ 25-(125-5)

Taigi, apskai¢iuotas konkordancijos koeficientas (W) lygus 0,5. Galima teigti, kad eksperty nuomonés yra
suderintos, nes konkordancijos koeficientas yra didesnis uz 0, t. y. nuliné hipotezé (W = 0) atmetama. Vis délto
tikslinga biity pasitikrinti ar gautasis konkordancijos koeficientas néra atsitiktiné reik§mé. Skai¢iuojama faktiné y?
skirstinio reik§mé, pagal formulg:

272 =Wm(k-1), (4
¢ia: ? — faktiné skirstinio reik§mé; w — konkordancijos koeficientas; m — eksperty skaicius; k — veiksniy skai¢ius.
x*=05-5-(5-1)=10.

Faktiné 2 skirstinio reik§mé turéty biti palyginta su kritine %2 (0,05; k—1) reik§me. Jeigu faktiné reiksme yra
didesné uz kriting reikSme, vadinasi apskaiciuotas konkordancijos koeficientas néra atsitiktinai gautas dydis. Kritiné
2 reik§mé yra randama statistinéje lenteléje intervale (0,05;4) $iuo atveju x? = 9,48. Taigi, matoma, kad faktiné
reik§mé yra didesné uz kriting reikSme, t.y. 10 > 9,48, vadinasi gautas konkordancijos koeficientas néra tik
atsitiktinai gauta reikSmé bei eksperty nuomongés yra suderintos.

Apibendrinus galima teigti, kad tarp apklausty eksperty néra i$skirciy ir visi ekspertai yra kompetentingi atlikti
s¢kmés veiksniy pokyciy valdyme vertinima, kadangi gautieji eksperty kompetencijos koeficientai jeing i
apskaiciuota intervalg. Taip pat apskaiCiavus konkordancijos koeficienta ir patikrinus ar tai néra tik atsitiktinai
gauta reikSmé, nustatyta, kad apklausty eksperty nuomonés suderinamos, t. y. eksperty vertinimai yra panasts.

5. Organizaciniy pokyc¢iy valdymo sékmés veiksniy tyrimo rezultatai

Tyrimui atlikti buvo apklausti 5 ekspertai dirbantys Lietuvos jmonése bei kuriy darbo patirtis yra ne mazesné nei
pusé mety. Ekspertams buvo pateiktos anketinés apklausos su galimais pasirinkimo variantais (1 priedas).

Pirmuoju klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip ekspertai supranta organizacinius pokyc¢ius jmonéje, t. Y.
kaip jy nuomone galéty biti apibréziama organizaciniy poky¢iy savoka. Rezultatai pateikti 4 paveiksle.

Pakeitimai siekiant tobulinti ar
i$ esmés keisti organizacijoje
vykstancius procesus

Nuoseklus procesas, kuriam
reikalingas detalus planavimas,

aiSkds tikslai, atviras
bendravimas ir nuolatinis
démesys darbuotojy
atsiliepimams

4 paveikslas. Organicaziniy poky¢iy savoka — eksperty vertinimas (sudaryta autorés)

Ekspertai pritaré pateiktiems variantams ir kaip matyti i§ ketvirto paveikslo, didZioji dalis eksperty (3
ekspertai i§ 5) organizaciniy pokyCiy sgavoka apibrézia kaip nuosekly procesa, kuriam reikalingas detalus
planavimas, aiskiai iSkelti tikslai, atviras tarpusavio bendravimas bei nuolatinis démesys darbuotojy atsiliepimams.
Taip pat dalis eksperty (2 ekspertai i§ 5) organizacinius pokycCius jvardino kaip pakeitimus jmongje, kuriais
siekiama patobulinti ar i§ esmeés pakeisti organizacijoje vykstancius procesus. Pateikti apibrézimai i§ esmés yra
panasis bei vienas kita papildo, tiek vienas, tiek kitas apibrézimas yra laikomas teisingu, todél visy eksperty
pasirinkimai yra priimtini.
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Taip pat eksperty buvo paklausta ar jie yra susidiir¢ su pokyciais organizacijose, visi ekspertai atsaké, kad taip.
I$ to kilo klausimas — su kokios klititimis teko susidurti valdant poky¢ius organizacijoje. Gauti duomenys pateikti
5 paveiksle.

Komunikacijos stoka

Baimé dél nesékmingy
rezultaty

Nenoras keisti darbo jprocius

Finansiniai sunkumai

Darbuotojy pasiprieSinimas

o
[
N
w
I
n

5 paveikslas. DaZniausiai pasitaikancios klifitys organizaciniy poky¢iy valdyme (sudaryta autorés)

IS penktame paveiksle pateikty duomeny matyti, kad valdant pokyc€ius organizacijoje, dazniausiai susiduriama
su komunikacijos stoka bei darbuotojy pasipriesinimu. Siuos du veiksnius jvardino visi penki ekspertai. Taip pat
keturi i§ penkiy eksperty jvardino, kad pokycius sunku valdyti dél baimés, jog rezultatai bus nesékmingi. Trys i§
penkiy eksperty jvardino, kad nenoras keisti darbo iprocius taip pat turi jtakos pokyciy valdyme.

Kadangi visi ekspertai pazyméjo, jog valdant pokycius organizacijoje, daznai susiduria su darbuotojy
pasiprieSinimu, eksperty buvo paklausta, kaip jie mano dél kokiy priezas¢iy darbuotojai priesinasi. Gautieji
rezultatai pateikti 6 paveiksle.

Informacijos stygius

Nepasitikéjimas savo
kompetencija

Baimé, kad bus daugiau darbo _

Poky¢iy nesupratimas

o
[
N
w
I
wn

6 paveikslas. Priezastys, dél kuriy, eksperty nuomone, darbuotojai priesinasi poky¢iams (sudaryta autorés)

I8 Sesto paveikslo duomeny matoma, kad eksperty nuomone darbuotojai poky¢iams priesinasi dél baimés, jog
bus daug darbo. Taip pat dauguma eksperty pazyméjo, kad darbuotojai prieSinasi poky¢iams, nes gauna per mazai
informacijos dél vykstanciy ar norimy vykdyti pokyciy bei nepasitikéjimo savo kompetencija. Du i§ penkiy
eksperty mano, kad darbuotojai priesinasi pokyc¢iams délto, kad visiskai nesupranta pokyc€iy bei su svarbos.

Eksperty buvo paprasyta jvertinti nuo 1 iki 5 veiksnius, kurie labiausiai jy nuomone lemia sékmingg pokyciy
valdyma jmonéje. Svarbiausiam kriterijui buvo priskirta didziausia reikSmé (5), o maziausiai svarbiam kriterijui —
maziausia reik§mé (1). Gauti duomenys pateikti 3 lenteléje.

IS trecios lentelés matyti, kad didZioji dalis eksperty, vizijos ir strategijos iSkélimg laiko vienu svarbiausiy
veiksniy organizaciniy pokyc¢iy valdyme, Siam kriterijui dauguma eksperty skyré 5 balus. Komunikacija bei
komandinj darbg ekspertai taip pat vertina svarbiais sekmés veiksniais, kadangi Siems kriterijams daugiausiai skyré
po 2 arba 3 balus. Maziausiai svarbus kriterijus pokyciy valdyme eksperty nuomone yra lyderio vaidmuo, Siam
kriterijui dauguma eksperty skyré 1 bala.
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4 lentelé. Organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksniy svarbos ekspertinis jvertinimas (nuo 1 iki 5) (sudaryta autorés)

Veiksniai

Eksperto Lyderio Komunikacija Vizijos ir strategijos Komandinis Smulkiy rezultaty
numeris vaidmuo iskélimas darbas akcentavimas

El 1 4 5 3 2

E2 4 2 5 3 1

E3 4 3 5 2 1

E4 1 3 5 2 4

E5 1 3 4 5 2

Taigi, apibendrinus tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad visi apklaustieji ekspertai organizacinius
pokycius supranta labai panasiai, jie jvardino, kad tai pakeitimai siekiant patobulinti procesus organizacijoje bei taip
pat jvardino, kad tai nuoseklus procesas, kuriam reikalingas detalus planavimas, aiskis tikslai, nuolatinis tarpusavio
bendravimas bei démesys darbuotojy atsiliepimams. Visi ekspertai yra susidiir¢ su pokyciais bei jy valdymu
organizacijoje. Dauguma jy jvardino, kad dazniausiai pasitaikancios klititys valdant pokyg¢ius, tai — komunikacijos
stoka bei darbuotojy pasiprieSinimas arba baimé, jog galutinis rezultatas bus nesékmingas. Taip pat cksperty
paklausus kaip jie mano, dél kokiy priezasCiy darbuotojai prieSinasi pokyCiams — atsaké, kad daZniausiai
darbuotojai priesinasi, kad jvykus pokyc¢iams bus daugiau darbo, taip pat dél per mazo kiekio informacijos apie
pokycius bei dél nepasitikéjimo savo kompetencija. Eksperty nuomone sékmingas organizaciniy pokyc¢iy valdymas
labiausiai priklauso nuo vizijos bei strategijos iSkélimo, taip pat nuo tarpusavio komunikacijos ir komandinio
darbo.

ISvados

1. Organizaciniy poky¢iy valdymas gali buti apibréZiamas kaip nuoseklus procesas, kuriam tai procesas,
kurio metu organizacija pereina i§ esamos biisenos | kitg: keicia savo tikslus, vizijg, strategija, darbo
metodus ar jveda naujas programas bei technologijas. Tai nuolat besikei¢iantis procesas, kuris paveikia
visus organizacijos dalyvius, todél labai svarbu efektyviai vadovauti ir stiprinti pastangas keistis.

2. Palyginus autoriy nuomones, prieita ivada, kad sékmingas organizaciniy poky¢iy valdymas priklauso
nuo lyderystés, komandinio darbo, nuolatinés vadovo ir darbuotojy komunikacijos, vizijos bei
strategijos iSkélimo ir smulkiy rezultaty akcentavimo.

3. Apklausus ekspertus bei atliktus sékmés veiksniy tyrimg organizacijose, nustatyta, kad sékmingg
poky¢iy valdyma, eksperty nuomone, organizacijoje labiausiai lemia trys veiksniai: vizijos ir strategijos
iSkeélimas, tarpusavio komunikacija bei komandinis darbas.
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1 Priedas. Anketinés apklausos klausimai

1. Kaip suprantate organizacinius pokycius? Pazymékite viena, Jlisy nuomone tiksliausia apibrézima.

[0 Nuoseklus procesas, kuriam reikalingas detalus planavimas, aiSkiis tikslai, atviras bendravimas ir
nuolatinis démesys darbuotojy atsiliepimams.

[0 Pakeitimai siekiant tobulinti ar i§ esmés keisti organizacijoje vykstan¢ius procesus.

[1  Procesas, kuris jvyksta savaime bei nepriklauso nuo organizacijos pastangy tuos procesus jgyvendinti

2. Arteko vykdyti pokyc¢ius organizacijoje? (Jeigu atsakymas ,,ne* — praleiskite 3 — 5 klausimus)

0 Taip
[ Ne

3. Kokios, Jisy nuomone, dazniausiai pasitaikancios klifitys pokyc¢iy valdyme.

[l Darbuotojy pasipriesinimas

(1 Finansiniai sunkumai

[J  Nenoras keisti darbo jprocius

0  Baimé dél nesé¢kmingy rezultaty
[l Komunikacijos stoka

4.  Ar vykdant poky¢ius organizacijoje teko susidurti su darbuotojy pasiprieSinimu? (Jeigu atsakymas ,ne“ —
praleiskite 5 klausima).
[l Taip
0 Ne

5. Dél kokiy priezas¢iy, Jisy nuomone, vyko darbuotojy pasiprieSinimas?

\ Poky¢iy nesupratimas

\ Nepasitikéjimas savo kompetencija
(1 Baimé, kad bus daugiau darbo

(1 Informacijos stygius

6. [Ivertinkite pateiktus veiksnius nuo 1 iki 5. Kurie i§ jy, Jisy nuomone, labiausiai lemia sékmingg organizaciniy
poky¢iy valdyma? (5 — labiausiai lemia, 1 — maziausiai lemia)

[0 Lyderio vaidmuo

Komunikacija

Vizijos ir strategijos iskélimas

Komandinis darbas (darbuotojy jsitraukimas)
Smulkiy rezultaty akcentavimas

I o

2 Priedas. Eksperty kompetencijos koeficiento skai¢iavimas

Veiksniai
Eksperto numeris L)_/derio Komunikacija Vizij9§ ir §trategijos Komandinis Smulkiy re_zultatu
vaidmuo iSkélimas darbas akcentavimas

El 5 2 1 3 4

E2 2 4 1 3 5

E3 2 3 1 4 5

E4 5 3 1 4 2

E5 5 3 2 1 4
Rangy suma 19 15 6 15 20
Grupiniai jveréiai 3,8 3,0 1,2 3,0 4,0

Ekspertykof. | 02 |
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Eksperto numeris Lambdos apskai¢iavimas
El 19,0 6,0 1,2 9,0 16,0
E2 7,6 12,0 1,2 9,0 20,0
E3 7,6 9,0 1,2 12,0 20,0
E4 19,0 9,0 1,2 12,0 8,0
E5 19,0 9,0 2,4 3,0 16,0
Lambda 249,4
Suma Kompetencijos Vidurkis Standartlnls
kof. nuokrypis
El 51,2 0,205 0,200 0,003
E2 49,8 0,200
E3 49,8 0,200
E4 49,2 0,197
E5 494 0,198
Intervalas
0,194 0,206
3 Priedas. Konkordancijos koeficiento skai¢iavimas
Rangai
Eksperto numeris L)_/derlo Komunikacija V|Z|JQ§ |r ;trategljos Komandinis Smulkiy re_zultatq
vaidmuo iSkélimas darbas akcentavimas
El 5 2 1 3 4
E2 2 4 1 3 5
E3 2 3 1 4 5
E4 5 3 1 4 2
E5 5 3 2 1 4
Rangy suma 19 15 6 15 20
Rangy sumy vidurkis 15 15 15 15 15
Nuokrypio kvadratas 16 0 81 0 25
S2 122

SUCCESSFUL MANAGEMENT OF ORGANIZATIONAL CHANGE
Karolina PETRAUSKAITE, Renata KORSAKIENE

Abstract. Organizations are constantly facing with changes and change management. There are many resistance
factors involved change and also many changes fail because of bad change management. At this article examines
organizational change concepts and change management models, identifies organizational change management
success factors and performs a comparative analysis of approaches to successful change management. Based on
this analysis, have made expert survey to identify the success factors within organizations. The research found
that the most important factors for success are vision and strategy development, communication and teamwork.

Keywords: change, change management, organizational change, success factors, organizational change manage-
ment, successful change management.
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