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Santrauka. Siuolaikinis verslas, ypa¢ paslaugy sektorius, daznai susiduria su poky¢iais ir jy valdymo klausimais. Straipsnyje
analizuojama pokyc¢iy valdymo, taikant darnaus vadovavimo principus, problematika paslaugy versle. Remiantis naujausiais
Lietuvos ir uZsienio autoriy atliktais tyrimais, nagrinéjama verslo poky¢iy samprata bei poky¢iy valdymo modeliai, identifi-
kuojamos darnaus vadovavimo priemonés. Tyrimo tikslui pasiekti teoriSkai pagristi ir sukurti paslaugy verslo poky¢iy valdy-
mo modelj, taikant darnaus vadovavimo principus, nustatytos ne tik vadovavimo priemonés, bet ir priezastys, skatinancios
versla siekti darnaus vystymosi savo organizacijose. Remiantis naujausiy mokslo ir taikomojo pobtdzio darby analize pareng-
tas teorinis poky¢iy valdymo modelis, kuris tyrime pritaikomas paslaugy verslo sektoriaus organizacijoms. Tyrimo metu nu-
statyta, kad darnus vadovavimas - tai naujas pozitris j vadovavima organizacijoje, tai pirminé darnaus organizacijy vystymo
bendradarbiaujant ir taikant demokratijos principus prielaida.

Reiksminiai ZodzZiai: poky¢iai, pokyciy valdymas, paslaugy verslas, darnus vystymasis, darnus vadovavimas, darnaus
vadovavimo principai.

Ivadas

Siuolaikinis verslas, ypa¢ paslaugy sektorius, veikia nuolat kintancioje aplinkoje. Pasikeitimai pastaruoju metu tapo
labai dinamigki ir intensyvis, poky¢iy tempas versle yra kur kas didesnis nei kada nors anks¢iau. Globalizacija, naujos
technologijos, intensyvi konkurencija ir kintantys vartotojy poreikiai skatina verslus atsinaujinti ir keistis taip, kad jie
i8likty konkurencingi ir inovatyvis.

Versle vykstanc¢iy poky¢iy svarba organizacijos veiklos efektyvumui nuolat didéja ir akivaizdu, kad ateityje tik
didés, todél pokyciy valdymas tampa neatsiejama kiekvienos organizacijos gyvavimo dalimi ir verslas kasdien privalo
skirti vis daugiau démesio poky¢iy valdymo priemonéms. Verslas, ignoruojantis poky¢iy valdymo aktualuma, gali ne
tik prarasti vartotojy susidoméjima, bet ir visiSkai zlugti. Valdyti versla poky¢iy salygomis néra lengva uzduotis, nes,
jgyvendinant poky¢ius, susiduriama su daug pasiprie$inimo veiksniy. Norint islikti rinkoje bei sékmingai konkuruoti
su vietiniais bei uzsienio verslais, svarbiausias aspektas yra mokéjimas bei Zinojimas, kaip tinkamai ir laiku reaguoti
i poky¢ius. Videikienés ir Simanskienés (2014) teigimu, daugumos organizacijy vadovai supranta, kad poky¢iai yra
nei$vengiami ir butina j juos reaguoti, bet vis délto nedaugelis sugeba poky¢ius valdyti. Todél poky¢iy valdymo klau-
simai tampa svarbia Siuolaikinio verslo problema. ,,Akivaizdu, kad poky¢iy valdymas néra lengvas procesas, o poky¢iy
bittinybés suvokimas dar negarantuoja jy jgyvendinimo sékmés“ (Videikiené ir Simanskiené 2014). Tai reiskia, kad
verslo mokéjimas sékmingai jgyvendinti poky¢ius yra aktuali ir vis pladiau tyrinéjama tema.

Versle organizacijy vadovai dazniausiai orientuojasi j pelno maksimizavimg ir konkurencingumo didinima. Bet
$iuolaikiniame versle siauro, tik j ekonomika orientuoto poziiirio nepakanka, todél organizacijos turi veikti daug pla-
¢iau. Norint islikti globalioje konkurencinéje kovoje, biitina inovatyviau funkcionuoti tiek organizacijos viduje, tiek uz
jos riby. Globalizacija sukuria nemazai naujy is$tkiy, susijusiy su socialiniais klausimais (auganti socialiné nelygybeé,
diskriminacija, migracija), aplinkos apsauga (klimato kaita, atlieky tvarkymo problemos, intensyvus gamtos istekliy
mazéjimas) ar naujas ekonomines problemas (augantis vartojimas, kainy infliacija, pazangiy technologijy diegimas).
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Organizacijos savo veikla turi vykdyti atsizvelgdamos j tai, kad didéja aplinkos tarsa, sparciai nyksta gamtiniai i$tekliai,
dél to kyla daug socialiniy problemy. Visy $iy klausimy derinimg tarpusavyje apima darnaus vystymosi koncepcija
- viena pagrindiniy moderniosios vadybos sgvoky. Todél darnus vystymasis turi bati skatinamas $iuolaikinése or-
ganizacijose, t. y. atsizvelgiant j ilgalaikes perspektyvas, kad nekilty pavojus $iy dieny ir ateities visuomenés gerovei,
batina derinti ekonominius, ekologinius bei socialinius aspektus.

Darnus vystymasis yra neatsiejama strateginio organizacijy valdymo dalis. Siekis i§saugoti gamtg ar Zmoniy gerove,
yra tik kelios i§ daugelio priezasciy, kodél vadovai stengiasi diegti darnaus vystymosi principus organizacijose. Vienas
i$ esminiy $ios koncepcijos aspekty yra darnus vadovavimas, lemiantis visuomenés gerove, darant jtaka Zmonéms,
skatinant poky¢ius ir puoseléjant vertybes, kurios atitinka auk$c¢iausius visuomenés principus. Darnus vadovavimas
organizacijose padeda ne tik spresti socialines ar aplinkosaugos problemas, didinti pelng ar konkurencingumg, bet
padeda efektyviau spresti ir jvairius organizacijose iskylancius is$tkius, taip pat pritraukti j organizacija naujy kompe-
tentingy ir talentingy darbuotojy, didinti tarpusavio bendradarbiavima, suinteresuotyjy $aliy susidoméjima, pritraukti
naujy investicijy ir jgyvendinti planuojamus pokyc¢ius versle bei juos efektyviai valdyti.

Mokslinéje literatiiroje yra nemazai Lietuvos ir uzsienio autoriy atlikty tyrimy, nagrinéjanciy darny vystymasi arba
verslo pokyc¢iy valdymga atskirai. Darnaus vadovavimo taikymo aspektai, jgyvendinant pokycius versle, néra placiai
tyrinéti. Atsizvelgiant i tai, daroma prielaida, kad vyrauja nepakankamas verslo poky¢iy valdymo, taikant darnaus
vadovavimo principus, batinybés suvokimas Lietuvos organizacijose. Todél tyrimo problema tikslinga formuluoti
probleminiu klausimu - kaip ir kokiomis priemonémis organizacijos galéty integruoti darnaus vystymosi principus,
jgyvendinant pokyc¢ius paslaugy versle?

Tyrimo objektas — verslo poky¢iy valdymas.

Tikslas - teoriSkai pagristi ir sukurti paslaugy verslo poky¢iy valdymo, taikant darnaus vadovavimo principus,
modelj.

Tyrimo uZdaviniai:

1. I$nagrinéti pokyc¢iy valdymo problematiky ir teorines prielaidas paslaugy versle.

2. Isanalizuoti darnaus vadovavimo principus poky¢iams valdyti teoriniu aspektu.

3. Sudaryti verslo poky¢iy valdymo darnaus vadovavimo principais metodologija.

4. Taikant darnaus vadovavimo principus, parengti poky¢iy valdymo modelj, kurj bity galima taikyti paslaugy

versle.

Straipsnyje taikomi $ie tyrimo metodai: mokslinés literataros analizé, apibendrinimo metodas, anketiné apklausa,
giluminis interviu.

1. Poky¢iy valdymo problematika paslaugy versle

Pokycio savoka placiai vartojama jvairiose gyvenimo sferose. Mokslinéje literataroje verslo poky¢iy savoka taip pat
aptarinéjama gana daznai. Skirtingu laiku poky¢ius tyrinéje mokslininkai suformuodavo vis naujus poky¢iy sampra-
tos variantus, kurie ne tik papildé vienas kita, bet ir padéjo atskleisti naujas poky¢iy prasmes, suteiké naujy bruozy.
Nagrinéjant skirtingy mokslininky pateikiamas apibréztis, pastebima, jog, apibrézdami poky¢iy terming, autoriai
dazniausiai jj traktuoja kaip daug dedamyjy turintj procesg. Mokslininkai Holten, Brenner (2015), Burke (2017)
poky¢ius apibréZia kaip process, turintj ciklifkumg bei nepertraukiamumg. Kiti autoriai (Videikiené ir Simanskiené,
2014; Levovnik & Gerbec, 2018), analizuodami poky¢iy termino sampratg, akcentuoja organizacijos siekiamybe judéti
i priekj ir pasiekti aukstesniy rezultaty. Bendraja prasme poky¢iai laikomi atsaku j jvairias permainas organizacijos
viduje arba jos aplinkoje. Tai organizacijy jdedamos pastangos, bandymas bei stengimasis prisitaikyti ir i$likti vis
greitesniais tempais kintanciame versle.

Siekiant tinkamai reaguoti j iSorinéje ar vidinéje aplinkoje vykstancias permainas ir norint iSvengti arba mi-
nimizuoti su jomis susijusius i§$tkius, bet kokios permainos, vykstancios versle, turéty buti valdomos. Dauguma
mokslininky vieningai sutaria, kad poky¢iy valdymas versle yra batinas, ta¢iau vieno konkretaus poky¢iy valdymo
apibrézimo néra. Videikiené ir Simanskiené (2014) nurodo tokig pokyc¢iy valdymo apibréztj: ,,Nuoseklus ir sistemin-
gas procesas, kuriuo siekiama sklandaus organizacijos peréjimo j pageidaujama busena. Jis apima poky¢iy numa-
tyma, jvertinima, pasiruo$ima juos priimti ar inicijuoti bei organizacijos gebéjima valdyti jvairiy pokyciy poveiki,
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jy teigiamas ir neigiamas pasekmes.“ Anot $iy autoriy, ,,sékmingas poky¢iy valdymas yra procesas, reikalaujantis
jvairiapusisky ziniy, organizacijos pasirengimo, vadovy ir darbuotojy jgudziy bei noro keistis“. Kaip teigia Sakalas,
Savaneviciené ir Girdauskiené (2016), pokyc¢iy valdymas yra svarbiausia Siandienés vadybos dalis, kai organizacija
orientuojama realizuoti vystymosi ir konkurencingumo strategine kryptj. Siai nuomonei pritaria Mikneviciité ir Va-
lackiené (2017) pabrézdamos, kad sgmoningai priimti sprendimai keistis ir tinkamai kontroliuoti poky¢ius, uztikrinant
jy sékmingg testinuma yra didelis i$sakis kiekvienos organizacijos vadovams.

Sékmingas poky¢iy jgyvendinimas galimas tada, kai poky¢iai yra valdomi tikslingai. Dél $ios priezasties batina
nustatyti esminj poky¢iy valdymo tikslg. Barcan (2012) kaip pagrindinj poky¢iy valdymo tikslg jvardija organizacijy
siekiamybe jgyvendinti efektyvesnius darbo metodus, priemones ir sistemas organizacijos veikloje. Anot autoriaus,
verslas pagal savo prigimtj yra hierarchinis ir gali buti valdomas keturiais lygmenimis: strateginiu, taktiniu, operaty-
viniu ir veiklos. Dél §ios priezasties, poky¢iy valdymo raiska taip pat galima bet kuriame i§ minéty lygmeny (Barcan,
2012). Galima daryti prielaida, jog pokyc¢iy valdymo traktuotés skirtingy lygmeny kontekste galéjo lemti pokyciy
valdymo apibréz¢iy skirtumus.

Apibendrinant atliktg poky¢iy valdymo sampratos analize, galima daryti i§vada, kad skirtingi mokslininkai ir
teoretikai poky¢iy valdymga traktuoja panasiai, jy darbuose galima pastebéti nemazai bendry bruozy. Jvairiuose moks-
liniuose darbuose poky¢iy valdymas traktuojamas kaip nuoseklus ir sistemingas procesas, kuriuo siekiama sklandziai
»perkelti“ organizacija | pageidaujama baseng reaguojant j naujai kilusias problemas. Poky¢iy valdymas apima ne tik
planavima, organizavima, vadovavima, kontrole, bet ir yra tiesiogiai susijes su zmogiskyjy istekliy valdymu. Batiniems
poky¢iams identifikuoti, jiems pasirengti, jgyvendinti ir jtvirtinti reikia Zmogiskuyjy istekliy, gebanciy padéti realizuoti
naujas idéjas ir formuoti naujus organizacijos veiklos metodus.

Taciau net jeigu organizacijy vadovai aiSkiai supranta poky¢iy poreikj ir tiksliai numato, kaip ateityje turi veikti
jy valdoma organizacija, tai dar nesuteikia Simtaprocentinés sékmés garantijos. Pasak Videikienés ir Simanskienés
(2014), ,akivaizdu, kad poky¢iy valdymas néra lengvas procesas, o poky¢iy batinybés suvokimas dar negarantuoja
jy igyvendinimo sékmés®

Moksliniuose darbuose (Videikiené ir Simanskiené, 2017; Petrauskaité ir Korsakiené, 2020) poky¢iy jgyvendinimo
kliatimis jvardijami finansiniai sunkumai, darbuotojy pasiprie$inimas ir nenoras keisti jprastas normas ar tvarka.
Daznu atveju pokyc¢iy nejgyvendinimo priezastimi tampa organizacinés kulttiros elementai ir zmogiskasis veiksnys.
Neretai permainoms priesinasi dauguma darbuotojy, o ypac tie, kuriems teks atlikti didziaja dalj transformacijy. Vers-
lo procesai, jvairios paslaugos, tiekimo grandinés, gamyba ar jranga yra valdomi Zmoniy. Tai reiskia, kad, kei¢iantis
verslui, kei¢iasi nusistovéjusios tradicijos, jprociai, darbo metodai, pozitiris i atliekama darbg ir patys darbuotojai.

Priegintis poky¢iams neretai pradedama tada, kai darbuotojai nepasitiki vadovybe ir Zzmonémis, kurie buvo jpa-
reigoti vykdyti poky¢iy realizavimo procesa. Kaip pazymi Petrauskaité, Korsakiené (2020), poky¢ius organizacijoje
galima suskirstyti i planuotus ir neplanuotus. Neplanuoti pasikeitimai daznu atveju prasideda nelauktai, tad darbuo-
tojai daug sunkiau juos priima. Greitos ir netikétos permainos beveik visada sukelia didelj ir negatyvy zmoniy atsaka.
Darbuotojy pasipries$inimas vyksta dél baimés, kad bus daugiau darbo, taip pat dél nepasitikéjimo savo kompetencija,
per mazo informacijos kiekio bei dél to, kad darbuotojai nesupranta, kam tie poky¢iai yra skirti (Videikiené ir Si-
manskiené, 2017; Petrauskaité ir Korsakiené, 2020). Suplanuotus poky¢ius darbuotojai priima lengviau. Kadangi $ie
pakeitimai buvo numatyti i§ anksto, zmonés turéjo laiko jiems tinkamai pasiruosti bei juos jvertinti. Tokiais atvejais
darbuotojy pasipriesinimas yra mazesnis, kas gerokai palengvina ir pagreitina poky¢iy diegimo procesa.

Darytina prielaida, jog vykdant verslo poky¢ius, itin svarbus yra organizacijos vadovo jsitraukimas j poky¢io
diegimo procesa. Norédamas jgyvendinti poky¢ius ir pasiekti laukiamy rezultaty, vadovas privalo mokéti tinkamai
iSkomunikuoti, perduoti informacijg ir paaiskinti darbuotojams permainy svarbg, jy reik§me tolesnéje organizacijos
veikloje. Remiantis Ali et al. (2019), gebéjimas valdyti organizacinius pokyc¢ius laikomas ypa¢ svarbiais vadybiniais
jgudziais ir poky¢iy valdymas tampa negincijama $iandienos valdymo uzduotimi.

Kita poky¢iy nejgyvendinimo problema - nepakankamai démesio skiriama poky¢iy valdymo etapy eiliskumui.
Ekonominis nestabilumas, nuolat kintancios verslo tarpusavio varzymosi salygos, politiniai svyravimai lemia pokyc¢ius
organizacijose (Petrulis, 2016). Daugumoje organizacijy reakcijos greitis smarkiai skiriasi nuo norimo poky¢iy tempo
versle. Dar nespéje prisitaikyti prie vienos i$oriniy ar vidiniy permainy bangos, verslai patiria jau kitg poveikj. Siuo-
laikiniame globaliame pasaulyje konkurencija vis stipréja. Todél organizacijos, norédamos neprarasti konkurenciniy
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pozicijy, daznu atveju praleidzia tam tikrus poky¢iy valdymo etapus. Videikiené ir Simanskiené (2014) teigia, kad
»tam tikry zingsniy praleidimas tik sukuria grei¢iau vykstanciy poky¢iy iliuzijg, bet niekada neduoda norimo re-
zultato. Nuoseklumas poky¢iy valdymo modeliavime yra svarbus, kadangi taip geriau pasirengiama strukttriniy ir
sisteminiy pokyciy praktiniam realizavimui kaip subjektyviam veiksniui®, Siai nuomonei pritaria Didziosios Britanijos
mokslininkai Miller ir Proctor (2016), pabrézdami 5 esmines problematikas, su kuriomis verslas gali susidurti, netei-
singai jvertines pokycius:

1. Organizacijos negali atsilikti nuo savo rinkos konkurenty. Akcentuojama, kad nemaza dalis jmoniy neteisingai
jvertina savo tiesioginiy konkurenty poky¢ius ir tikisi, jog ju suteikiamos paslaugos ar kuriamo produkto pa-
klausa isliks didziausia rinkoje. Si problematika i$skiriama tada, kai j rinkg ateina naujas Zaidéjas (angl. startup,
liet. startuolis) su inovatyviu produktu, o senesni rinkos dalyviai nuo pat pradziy jo tinkamai nejvertina ir
nemato kaip stipraus konkurento. Pabréziama, jeigu organizacijos neprisitaikys prie naujo konkurento jvesty
permainy rinkoje, tokiems verslams didéja rizika anksciau ar véliau patirti nuosmukj.

2. Atsigavimas yra sunkus. Si problematika atsiranda tada, kai organizacijos jau patyré tam tikrg nuosmukj. Pri-
klausomai nuo patirto nuosmukio dydzio, visiskai atsigauti verslui bna labai sunku ir tai gali uztrukti ne
vienerius metus. Neretai organizacijoms, patyrusioms ekonominj ar veiklos nuosmukj, grjzti i anks¢iau rinkoje
uzimamas pozicijas nepavyksta. Taigi, norint ne tik plétoti savo veikla ateityje, bet ir islikti konkurencinéje
kovoje, itin svarbiais veiksniais versle tampa operatyvus reagavimas j bet kokius poky¢ius aplinkoje ir reikiamy
vadybiniy sprendimy priémimas laiku.

3. Darbuotojy jsitraukimo tritkumas. Darbuotojy pasiprie§inimas poky¢iams organizacijose yra viena i§ pagrin-
diniy priezasciy, dél ko suplanuoti poky¢iai gali nejvykti ar poky¢iy diegimo procesas uztrunka gerokai ilgiau,
nei buvo tikimasi i§ pradziy. Todél labai svarbu surasti tinkamas motyvavimo priemones, kurios padéty jtraukti
darbuotojus siekiant bendry tiksly. | darbuotojy jsitraukimo trikumo problemg sitiloma Zvelgti ne tik i§ eko-
nominés ar finansinés prizmes, bet ir kei¢iant arba gerinant darbuotojy socialine aplinka.

4. Pokyciy nuovargis. Nattralu, kad permainy, susijusiy su visa organizacijos veikla, jgyvendinimas uztrunka il-
gesnj laika. Greito rezultato nebuvimas gali paskatinti darbuotojy intereso mazéjima poky¢iams. Nejausdami
norimo rezultato, darbuotojai grei¢iau pavargsta nuo permainy. Kadangi darbuotojai nemato to prasmés, jy
jdedamos pastangos pradeda mazéti, jie atsisako imtis naujy darby ir jy rezultatai prastéja.

5. Rezultaty blogéjimas. Si problematika glaudziai susijusi su pries tai nagrinéta. Darbuotojy jsitraukimas ir moty-
vacija kartu su organizacijos vadovais siekti uzsibrézto tikslo yra neatskiriami nuo jmonés finansiniy rodikliy.
Jeigu nuo diegiamy pokyc¢iy darbuotojai jauciasi i$seke arba perdege, tai parodys galutinis ijmonés rezultatas.

Apibendrinant lietuviy ir uzsienio autoriy nuomones dél poky¢iy jgyvendinimo problematikos versle, galima

jzvelgti nemazai bendry bruozy. Pagrindinis akcentas, kurj skirtingi mokslininkai i$skiria savo darbuose, tai Zmo-
giskasis veiksnys, kuris gali apimti kelias problemas: natiiralus zmoniy pasipriesinimas permainoms, nepakankamas
darbuotojy jsitraukimas j poky¢iy diegimo procesg ir motyvacijos trikumas. Pabréziama, kad tam tikry poky¢iy jgy-
vendinimo etapy praleidimas ar pavéluotai priimtas sprendimas gali turéti didele neigiamg jtaka visos organizacijos
veiklai ir jmonés finansiniams rodikliams. Pernelyg didelis pasitikéjimas lyderio pozicijomis rinkoje arba netinkamas
naujy konkurenty jvertinimas gali paskatinti organizacijos nuosmukj, po kurio grizti j anks¢iau rinkoje uzimamas
pozicijas bus sunki uzduotis.

2. Darnaus vadovavimo teorinis aspektas

Siuolaikiniame versle svarbu, kad verslo organizacijos ne tik laiku galéty prisitaikyti prie vis naujy poky¢iy ir mokéty
juos valdyti, bet, kaip pazymi Paukstys (2020), ,,klientai reikalauja vis didesnés socialinés atsakomybés ir bendruome-
nés jtraukimo i$ jmoniy, kuriy produktais naudojasi®. Verslo organizacijos savo veikla turi vykdyti atsizvelgdamos j tai,
kad didéja aplinkos tarsa, sparciai nyksta gamtiniai iStekliai, kyla daug socialiniy problemy. Pasak Paukséio (2020),
nevykdant socialiai atsakingos veiklos, gali kilti rizika verslo sékmei ne tik vietinéje, bet ir globalioje aplinkoje. Kitaip
tariant, $iy dieny aktualijos turi jtakos vartotojy pasirinkimams ir tai yra viena i$ priezas¢iy, kodél verslas turi keisti
kryptj. Sioms mintims artima Drabavi¢iaus (2019) i$sakyta nuomoné: ,,Visuotiné pasauliné ekonominé veikla lémé
tam tikras dabartiniam laikmec¢iui aktualias tendencijas ir reiskinius, vienas kuriy yra darnus vystymasis ekonominés
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veiklos kontekste.“ Verslo vykdomos veiklos ekologiniy, ekonominiy ir etiniy (3E) klausimy tarpusavyje derinima
apima darnaus vystymosi koncepcija - viena pagrindiniy moderniosios vadybos sgvoky. Vienas esminiy $ios kon-
cepcijos aspekty — darnus vadovavimas, lemiantis visuomenés gerove, darant jtaka Zmonéms, skatinant poky¢ius ir
puoseléjant vertybes, kurios atitinka auks¢iausius visuomenés principus.

Mokslinése diskusijose vadovavimo apibrézimai orientuoti j darbuotojy ir juos veikianc¢io asmens (vadovo) saveika
siekiant tiksly (Stelmokiené ir Endriulaitiené, 2015). Vadovavimas gali biti suvokiamas kaip jtakos naudojimas sujun-
giant individualias grupés nariy pastangas, kad buty pasiekti bendri organizacijos tikslai (Dinh et al., 2014). Savo ruoz-
tu darnaus vadovavimo samprata papildo vadovavimo esme. Tai yra ne tik numatyty tiksly siekimas, sugrupuojant
skirtingy zmoniy veiklas, bet kartu yra atsizvelgiama j organizacijos vykdomos veiklos neigiamus (3E) ekologinius,
ekonominius, etinius ar socialinius padarinius. Anot Simanskienés ir Zuperkienés (2013), ,vadovavimo samprata nuo
poveikio darbuotojui, véliau vadovo ir darbuotojo tarpusavio saveikos evoliucionavo: vadovo ir darbuotojo santykis
tapo visa apimantis® O darnaus vadovavimo esme $ios autorés apibrézia taip: ,,Darnus vadovavimas puoseléja visa,
kas plinta ir tesiasi niekam nedarant zalos ir uztikrinant teigiama poveikj viskam, kas mus supa dabar ir sups ateityje”
(Simanskiené ir Zuperkiené, 2013). Remiantis Hargreaves ir Fink (2012) darbais, darnus vadovavimas siekia bendros
atsakomybés, kad beatodairigkai nebtity eikvojami ne tik gamtiniai resursai, bet ir finansiniai bei zmogiskieji istekliai.

Geresniam darnaus vadovavimo principy suvokimui pateikiama darnaus ir nedarnaus vadovavimo pozymiy lente-
1é (zr. 1 lentele), kuria remiantis galima tarpusavyje palyginti pagrindinius darnaus ir nedarnaus vadovavimo aspektus.

1 lentelé. Darnus ir nedarnaus vadovavimo poZymiai

Pozymis Nedarnus vadovavimas Darnus vadovavimas
Verslo vizija Ateities vizija miglota Ateities vizija ai$ki, orientuota j darnumg
Tikslai Orientuoti j greita pazanga Orientuoti j ilgalaike pazanga
Atsakingumas Vadovai atsakingi tik uz save, Atsakingi uz individa, grupe, organizacija, visuomene

dar i§ dalies — uz darbo grupe

Organizaciné kultiara | Fragmentiska Stipri, orientuota j darny organizacijos vystyma
Sutelktumas Individualios pastangos Bendros pastangos padedant vienas kitam
Pasitikéjimas Butina griezta kontrolé Aukstas pasitikéjimo Zmonémis laipsnis ir geranoriskumas
Darbo rezultatai Individy darby visuma Komandos nariy bendry pastangy sinergija
Pokyciai Sunaikinti sena kuriant nauja: naujy I§ naujo naudojami, i§déstomi ir sujungiami organizacijos

konstrukeijy, naujy technologijy ir naujy | i$tekliai, kuriuos organizacija jau turi
Zmoniy paie$ka

Bendravimas Pageidautinas, bet nebutinas Nuolatinis

Orientavimas j Grupinis darbas Komandinis darbas

komandinj darbg

Kokybeé Pasiekiama per kontrole Pasiekiama per organizacing kulttrg, kuri orientuota j darng

Darnumo samprata | Neturi supratimo, kas tai yra Vadovaujasi darnumo principais

Lojalumas Darbuotojus organizacijoje laiko tik ju | Darbuotojai lojalts organizacijai, nes tenkinami jy poreikiai
gaunamas atlygis ir jie jauciasi saugiis

Zmoniy ugdymas Ugdo atsitiktinai parinktus Zmones Ugdo visus

Darbuotojy Kelti savo kvalifikacija — paties Nuolat keliama darbuotojy kvalifikacija, jais rGpinamasi

kvalifikacijos kélimas | darbuotojo reikalas

Inovacijos / Ribojanti, atrenkanti, kam skirti 1ésas ir | Sisteminé, nuolatiné, karybiska, tam skiriant 1ésy

karybiskumas iSteklius

Darbo santykiai Formalas Siekia bendradarbiavimo

Saltinis: Simanskiené ir Zuperkiené (2013)

Remiantis i$nagrinétais moksliniais darbais, susijusiais su poky¢iy valdymo problema, galima isskirti tokius dar-
naus vadovavimo pozymius: darbo santykiai, bendravimas, Zmoniy ugdymas, darbuotojy kvalifikacijos kélimas, su-
telktumas, orientavimas j komandinj darbg bei pozitris  pokycius. ISvardyti pozymiai, t. y. juy nebuvimas ar netaiky-
mas organizacijoje, yra susije su pries tai nustatyta poky¢iy jgyvendinimo problematika - zmogiskuoju veiksniu. Zmo-
giskasis veiksnys taip pat apima darbuotojy lojaluma ir jy motyvacija dirbti naujomis salygomis, keisti nusistovéjusias
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darbo normas ir tradicijas. Pasak OzZelienés (2019), organizacijose, kuriose riipinamasi darbuotojais, jy sveikata, saugia
darbo aplinka ir vykdoma sazininga darbo praktika — mazesné darbuotojy kaita. Tai leidZia organizacijoms i$vengti
papildomy finansiniy i$laidy, susijusiy su naujy darbuotojy paieska ir mokymu. ,,Patyre ir lojalas darbuotojai, i$ma-
nantys jmonés verslo procesus ir produktus, kuria inovacijas“ (OzZeliené, 2019). Vadinasi, tokie darbuotojai palankiau
ziri | permainas jmonéje ir yra pasiryze keistis kartu su visa organizacija. Darytina prielaida, kad, siekiant sékmingo
pokyciy realizavimo, jgyvendinant poky¢ius organizacijoms reikia akcentuoti pirmiau paminétus darnaus vadovavimo
principus ir jais vadovautis.

3. Tyrimo metodologija

ISanalizavus moksling literatarg ir siekiant issiaiskinti darnaus vadovavimo principy taikymo butinuma paslaugy
verslo poky¢iy valdyme, buvo atlikta pasirinktos bendrovés — UAB ,,Horeca sprendimai“ - esamos situacijos analizé
ir poky¢iy valdymo jvertinimas.

Tyrimo metodai: pirminiy organizacijos duomeny analizé, anketiné apklausa, giluminis interviu.

Tyrimo imtis. Tyrimo metu buvo nagrinéjamas vienos organizacijos verslo poky¢iy valdymas. Todél pasirinkti
respondentai buvo tik analizuojamos bendrovés darbuotojai — jmonés auksciausios ir vidurinés valdymo grandies
vadovai, administracijos darbuotojai ir darbininkai. Apklausoje nedalyvavo darbuotojai, kuriems nekeliami jokie spe-
cialas kvalifikaciniy jgadziy ar profesiniy gebéjimy reikalavimai. Kadangi $ie darbuotojai dirba nekvalifikuotg darba,
jie nedalyvauja valdymo ir pokyciy procesuose. Dél $iy priezas¢iy buvo pasirinkti respondentai, kurie gali jvertinti
esama jmonés situacija, jzvelgti problemas jmonés veikloje bei pasiilyti problemy sprendimo budus, o tai leisty gauti
tikslesnius tyrimo rezultatus. Tam, kad i$ atitinkamo duomeny kiekio galima buty formuluoti iSvadas bei teikti sitly-
mus, batina nustatyti respondenty imties dydj. Imties dydis apskaic¢iuojamas remiantis Valackienés ir Mikénés (2008)
pateikta Paniotto imties apskai¢iavimo formule:

=t 1)
A2y L
N

¢ia n — reikiamos imties dydis; A — paklaidos dydis (imtina paklaida nuo 0,03 iki 0,7); i — tiriamos visumos dydis.

Pagal i$vardytus ir atrinktus kriterijus jmonéje dirba 44 darbuotojai. Remiantis (1) formule, rezultatams gauti apskai-
Ciuota atliekamo tyrimo reikalaujama imtis, kuri yra lygi 40. Vadinasi, norint gauti tikslius tyrimo rezultatus, atspindin-
¢ius analizuojamos jmonés situacija, reikia surinkti ne maziau kaip 40 respondenty atsakymy.

Tyrimo etapai. Tyrimo metodika buvo sudaryta i§ 5 etapy:

1 etapas. Pirminiy duomeny analizé. Atliekamas vidinés aplinkos tyrimas, siekiant pagrjsti darnaus vadovavimo
batinuma.

2 etapas. Anketos sudarymas. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas anketinés apklausos metodas. Anketa buvo sudaryta
i$ 18 klausimy, ja sudaré 3 dalys: jvadiné dalis - anketos jZanga, demografiné dalis bei pagrindiné dalis. Visi anketos
klausimai buvo sugrupuoti naudojant skirtingas skales. Pagrindinei anketos daliai buvo pasirinktos ranginé ir Likerto
skalés. Pasak Kardelio (2017), ranginé skalé — tai bene dazniausias duomeny grupavimo budas, kurio tikslas - kad visi
atsakymai eity grieztai didéjancia ar mazéjancia tvarka. Tokiu pat principu buvo taikoma Likerto skalé, kai tiriamojo
buvo prasoma kiekvienam teiginiui pasirinkti vieng atsakymo varianta.

3 etapas. Apklausa. Anot Kardelio (2017), ,,apklausa yra komunikacinis procesas, susidedantis i§ skatinanciy veiks-
my sekos, naudojamas atsakymams i$ subjekty gauti“ Laikotarpiu nuo 2021-06-01 iki 2021-06-07 buvo atlikta anketiné
apklausa, kurioje dalyvavo 40 respondenty — UAB ,,Horeca sprendimai“ jmonés auksciausios bei vidurinés valdymo
grandies vadovai, administracijos darbuotojai ir darbininkai.

4 etapas. Giluminis interviu. Siekiant papildyti kiekybinio tyrimo duomenis papildoma informacija buvo atliktas gi-
luminis interviu. Giluminio interviu privalumas yra jo sugebéjimas gauti i§samesnius ir esminius atsakymus j klausimus
nei apklausoje su standartizuota anketa. Tyrimo metu giluminis interviu buvo vykdomas su ekspertu — jmonés vadovu.
Interviu buvo pusiau struktiiruotas, taciau pagnekovui buvo leidziama atsakinéjant interpretuoti ir i§plétoti atsakymus.

5 etapas. Rezultaty vertinimas. Atlikto tyrimo duomeny sisteminimas ir analizé.
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4. Verslo pokyc¢iy valdymo tyrimo rezultatai

Siekiant istirti UAB ,,Horeca sprendimai“ verslo poky¢iy valdymo ypatumus, buvo atlikta darbuotojy apklausa, kurios
metu buvo apklausta 40 jmonés darbuotojy. 90 proc. apklaustyju sudaré vyrai ir 10 proc. moterys. Respondenty
amzius intervaluose pasiskirsté taip: 18-35 mety 43 proc. respondenty, 36-45 mety 15 proc., 46-55 mety 38 proc. ir
4 proc. respondenty buvo vyresni nei 56 mety amziaus. Apklausoje dalyvavo 1 auks¢iausio ir 4 vidutinio lygio vadovai,
5 administracijos darbuotojai bei 30 darbininky. 33 proc. visy apklaustyjy turi aukstaji universitetinj arba aukstesnjjj
i8silavinima, o 30 proc. respondenty - koleginj i$silavinimg. Daugiau negu du tre¢daliai (73 proc.) visy apklaustyjy yra
sukaupe didesne negu 1 mety uzimamy pareigy patirtj nagrinéjamoje jmonéje, o tai reiskia, kad didzioji respondenty
dalis jau galéjo susidaryti savo nuomone apie jmonéje vykstancius pokycius ir yra pajégiis juos jvertinti. Absoliucioji
apklaustyjy dauguma (95 proc.) patvirtino, kad jmonéje per pastaruosius metus vyko verslo pokyciai. Kaip esminius

poky¢ius (1 pav.), kurie jvyko bendrovéje, respondentai akcentavo:
1) jmonés strukttiros pasikeitimas (24 proc. respondenty);
2) darbo organizavimas (23 proc. respondenty);
3) darbuotojy kaita (19 proc. respondenty).

Atnaujinta techniné jmonés jranga

Keitési jmonés struktdra (atsirado nauji padaliniai, pareigybés, funkcijos)

Pasikeilé darbo organizavimas

Keitési vadovavimo stilius

Darbuotojy kaita

Keitési organizacijos vertybés

Keitési imonés strategija

Kita (rasykite)

=)
5
n
8
©
8

40

1 pav. UAB ,,Horeca sprendimai“ pagrindiniai verslo poky¢iai (sudaryta autoriy)

Kitu klausimu respondenty buvo klausiama, kaip jie vertina iy verslo poky¢iy valdymo procesa organizacijoje.
Darbuotojy nuomoné $iuo klausimu pasiskirsté taip (2 pav.):

Poky¢iai
imonéje néra
butini
3%
Pokyciai . Poky-aal
jmonéje yra imonéje yra
butini, bet ) butm'l ir
igyvendinami lgyven(_imam
nekryptingai kryptingai
40 % 57 %

2 pav. UAB ,,Horeca sprendimai” verslo pokyc¢iy valdymas (sudaryta autoriy)

Apibendrinant galima teigti, kad nors absoliucioji dauguma (97 proc.) darbuotojy jsitiking, kad poky¢iai jmonéje
yra reikalingi, vis délto didelé darbuotojy dalis (40 proc.) mano, kad $iuo metu poky¢iai yra jgyvendinami nepakan-
kamai gerai.

Kitu klausimu buvo siekiama i$aiskinti, kokios priezastys, respondenty nuomone, dazniausiai trukdé jmonés verslo
poky¢iy jgyvendinimo procese. Kaip pagrindines kliatis respondentai i$skyré nepakankama jmonés darbuotojy jsi-
traukima bei natiralia jmonés darbuotojy atmetimo reakcijg ar principinj jy pasipriesinima. Siuos atsakymy variantus
pazyméjo daugiausia apklaustyjy — po 30 proc. Taip pat buvo identifikuotos tokios problematikos, kaip silpna jmonés
organizaciné kultiira bei neaiskiis, nesuformuluoti poky¢iy tikslai. Sias problematikas galima sieti su prie$ tai minétu
zmogiskuoju veiksniu.
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Identifikavus pagrindines problematikas, kiti anketos klausimai buvo orientuoti j darnaus vystymosi koncepcija
ir darnaus vadovavimo principy taikymg UAB ,Horeca sprendimai®. Tyrimo rezultatai parodé, kad su darnaus vysty-
mosi koncepcija yra susipazing 23 (58 proc.) respondentai, o su darnaus vadovavimo aspektais — tik 15 i$ jy, t. y. 38
proc. visy apklaustyjy. Kaip pagrindinius darnaus vadovavimo principus, kurie yra dazniausiai taikomi organizacijoje,
respondentai jvardijo lygiy galimybiy ir nediskriminavimo politikg (45 proc.), lojaluma (40 proc.), inovacijas ir ka-
rybiskuma (28 proc.). Taciau, remiantis respondenty nuomone, jmonéje néra placiai taikomi tokie svarbiis darnaus
vadovavimo aspektai kaip Zmoniy ugdymas ir darbuotojy kvalifikacijos kélimas. Taip pat svarbu paminéti, kad jmo-
néje pageidautina gerinti organizacinés kultaros ir orientavimosi j komandinj darbg aspektus.

Apibendrinant kiekybinio tyrimo rezultatus, daroma i$vada, jog per pastaruosius metus UAB ,Horeca sprendimai“
jvyko ar vis dar yra vykdomi dideli verslo poky¢iai. Nors dauguma bendrovés darbuotojy supranta pokyc¢iy buitinuma
$iuolaikiniame versle, vis délto nepakankamas darbuotojy jsitraukimas j poky¢iy diegimo procesa bei natarali jy at-
metimo reakcija i$skiriami kaip pagrindinés priezastys, kurios trukdé verslo poky¢iy jgyvendinimo procese.

Siekiant papildyti kiekybinio tyrimo metu surinktus duomenis, kitu Zingsniu buvo atliktas giluminis interviu. Jis
buvo vykdomas su 1 ekspertu - vienu i§ jmonés jkaréju ir jos vadovu. Pokalbio metu pasnekovas leido suprasti, kad
yra itin gerai susipazings tiek su darnaus vystymosi, tiek su darnaus vadovavimo aspektais. Savo veikla bendrové pri-
sideda prie gamtiniy i$tekliy i$saugojimo ir vadovaujasi ziedinés ekonomikos principais, o tai atspindi pagrindinius
darnaus vystymosi koncepcijos aspektus. Ekspertas patvirtino, kad jmonéje daznai taikomos skirtingos darnaus vado-
vavimo priemonés, i$ kuriy galima baty isskirti lojalumg ir pazangiy technologijy diegima. Respondentas akcentavo,
kad jmoné pirmoji Lietuvos ir Baltijos regiono maisto atlieky tvarkymo rinkoje savo klientams pasitalé tam tikrus ino-
vacinius sprendimus, kurie buvo sékmingai jgyvendinti ir yra naudojami iki $iol. Pokalbio metu ekspertas nuogastavo,
jog dél zmogiskyjy istekliy trikumo organizacijoje ne visada pavyksta sklandziai perteikti reikiamg informacijg visais
valdymo lygmenimis. Todél darytina prielaida, kad Zemesniy valdymo lygmeny darbuotojus, nuo kuriy daugiausia
priklauso, ar pokytis bus jgyvendintas sékmingai ar ne, informacija pasiekia nekryptingai. Dél $ios priezastis darbuo-
tojams gali kilti papildomy klausimy, nepasitenkinimas ir nenoras priimti naujus pokycius. Apibendrinant giluminio
tyrimo rezultatus, galima teigti, jog analizuojamoje bendrovéje stengiamasi paisyti darnaus vadovavimo principy,
taciau ne visas $io vadovavimo priemones darbuotojai pastebi ir tinkamai jvertina.

5. Verslo pokyc¢iy valdymo, taikant darnaus vadovavimo principus, modelis

Remiantis teoriniu pagrindimu ir atliktu tyrimu buvo parengtas verslo poky¢iy valdymo, taikant darnaus vadovavimo
principus, modelis (3 pav.), kuris apima esminius darnaus vadovavimo principus ir skirtas $iems aspektams tobulinti.

ESAMOS SITUACIIOS B imas
visnose valdymo
I Iygmenyse

NUSTATYMAS Dutuotsfy

Vsl Darbuotoju —— -
\l’\']hﬁl’ﬂ'ilm Tealiman
. DARBUOTOJY P —
IGALINIMAS Pasitikéjimas
st darbuotojais
Darbo santykiy \ —
palatkymas

3
:
%
:
2
:

SVINAMIVI NJIONTId OWIAVAOQVA SOVNAVA

3 pav. Verslo poky¢iy valdymo, taikant darnaus vadovavimo principus, modelis (sudaryta autoriy)
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Modeliavimas apima esamy ir sitlomy veiksmy seka, siekiant atsakyti j klausimus: kas, kada, kur ir kaip turi buti
daroma (OzZeliené, 2019). Remdamasi $iuo modeliu jmoné gali jvertinti savo veiklg ir identifikuoti vietas, kurias pa-
geidautina gerinti.

Parengtame modelyje pazymétas ne tik nuoseklus poky¢iy valdymo etapy eilisSkumas, bet jvardijami veiksniai,
ka batent organizacijai reikéty atkreipti démesj poky¢iy jgyvendinimo proceso metu. Kiekvienas pokycio valdymo
zingsnis turi savo konkrecius tikslus, todél skirtingu metu sitiloma taikyti skirtingus darnaus vadovavimo principus
bei priemones. [vertinus naujausig moksline literatra, pateiktame modelyje isskiriamos esminés pokyc¢iy valdymo
problematikos ir jy sprendimo budai. Kadangi modelis buvo parengtas remiantis vienos analizuojamos paslaugy
jmonés tyrimo rezultatais dél skirtingy imoniy veiklos specifikos, kitos paslaugy verslo organizacijos gali turéti kiek
kitus poreikius bei vadovautis skirtingais darnaus vadovavimo principais. Tai laikytina $io tyrimo apribojimu. Ateityje
numatoma tyrimg pakartoti kitose paslaugy jmonése ir pagal gautus rezultatus koreguoti modelio komponentus.

ISvados

1. Remiantis i$nagrinétais moksliniais darbais, susijusiais su nagrinéjama problema, poky¢iy valdymas apibrézia-
mas kaip nuoseklus ir sisteminis procesas, kuriuo siekiama sklandziai ,,perkelti“ organizacija j pageidaujama
buseng reaguojant j naujai kilusias problematikas.

2. Taikant darnaus vadovavimo aspektus poky¢iy diegimo ir valdymo metu ne tik prisitaikoma prie pasikeitusios
verslo aplinkos, bet ir gerbiama praeitis bei i$ jos mokomasi, siekiant sukurti dar geresne ateitj. Tai leidZia pa-
lengvinti poky¢iy jgyvendinimo procesa organizacijoje ir uztikrinti naujy standarty laikymasi.

3. Kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatai parodé, kad analizuojamoje jmonéje dazniausiai taikomi $ie darnaus
vadovavimo aspektai: lygiy galimybiy ir nediskriminavimo politika, lojalumas, inovacijos ir karybiskumas. Ta-
¢iau tyrimo metu taip pat buvo nustatyta, kad jmonéje nepakankamai gerai uztikrinama komunikacija tarp
skirtingy padaliniy bei aktualios informacijos perdavimas Zemesniems valdymo lygmenims. Sios priezastys
lemia tai, kad, pasak 40 proc. respondenty, verslo poky¢iai organizacijoje yra jgyvendinami nekryptingai ir
darnus vadovavimas jmonéje turi bati gerinamas.

4. Identifikavus pagrindines problematikas, jgyvendinant naujus poky¢ius savo veikloje UAB ,,Horeca sprendimai,
sitloma remtis sukurtu verslo poky¢iy valdymo, taikant darnaus vadovavimo principus, modeliu. Taikant §j
modelj per organizacine kultiirg organizacijoje bus pasiekiami ir uztikrinami tokie svarbiis aspektai kaip komu-
nikacija, darbuotojy sutelktumas bendromis pastangomis siekti rezultaty, vienas kito palaikymas ir orientavimas
i komandinj darba.
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MODEL OF SERVICE BUSINESS ADJUSTMENT MANAGEMENT USING
SUSTAINABLE HANDLING PRINCIPLES

Viaceslav VENSKUTONIS, Danguolé OZELIENE

Abstract. Modern business, especially the service sector, is constantly faced with change and its governance issues. The article
analyzes the problems of change management, applying the principles of sustainable management, in the service business. Based
on the latest research conducted by Lithuanian and foreign authors, the concept of business change and change management
models are analyzed, and sustainable management tools are identified. Instead of research accuracy - to theoretically substantiate
and develop a business management change management model, applying the principle of sustainable management, identifying
not only management tools, but also the reasons that encourage business to achieve sustainable development in their organizati-
ons. The basis of the analysis of the latest scientific and applied works is the developed theoretical model of change management,
which is studied applied to organizations in the service business sector. The study found that sustainable leadership, the opinion
of scholars, is a new approach to the organization of leadership, it is the primary precondition for the sustainable development of
organizations through cooperation, applying the principles of democracy.

Keywords: change, change management, service business, sustainable development, sustainable leadership, principles of sustai-
nable leadership.
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