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Ávadas

Globalizacijos sàlygomis konkurencingumas pasireiðkia
nauju pavidalu – atsiranda poreikis, reaguojant á
iðorinius ir vidinius veiksnius, vykdyti pokyèius, nuo
kuriø priklauso sëkminga organizacijos veikla bei
uþtikrinamas konkurencingumo didinimas.

Ðiuolaikinës organizacijos, siekianèios iðlikti
konkurencingos, privalo reaguoti á poreiká keistis,
skatinamà naujø vartotojo áproèiø, lûkesèiø, teisiniø
reikalavimø, atsirandanèiø naujø konkurenciniø sàlygø,
globalios rinkos (sumaþëjusiø prekybos barjerø,
greitesniø prekiø transportavimo galimybiø,
iðsivysèiusios komunikacijos, paprastesnio kapitalo
judëjimo), kintanèios socialinës ir demografinës
aplinkos. Poreikis keistis ypaè suaktyvëja ekonominiø
sunkumø bei kriziø metu, kai pokyèius ágyvendinti
tampa tiesiog gyvybiðkai svarbu. Bûtent tokioje
situacijoje atsidûrë ðiuolaikinës verslo ir vieðojo
sektoriaus organizacijos.

Paskutiniø deðimtmeèiø ekonomikos ir politikos
dinamiðkumas formuoja poreiká keisti poþiûrá á pokyèius,
transformuojant iki ðiol taikomus principus.
Ágyvendinant pokyèius nepakanka á juos þvelgti vien
per þmogiðkøjø iðtekliø valdymo ir organizacijos
kultûros formavimo prizmæ, bûtinas platesnis ir
kompleksiðkesnis poþiûris.

Globalizacijos sàlygomis organizacijos, ágyvendindamos
pokyèius, susiduria ir su kitu iððûkiu – pokyèiø
ágyvendinimo alternatyvø ir galimø sprendimø gausa, o
tai pokyèiø ágyvendinimo procesà daro sudëtingesná.

Galimø pokyèiø ávairovë, jø ágyvendinimo alternatyvø
gausa, sisteminë pokyèiø alternatyvø analizë, pokyèiø
átaka organizacijos veiklai ir atskiriems jos elementams –
tai problemos ir uþdaviniai, su kuriais susiduria
ðiuolaikinës organizacijos, ágyvendinanèios svarbius
pokyèius. Ðiuolaikiniø pokyèiø vadybos poþiûriø, jø
privalumø ir trûkumø analizë bei naujo poþiûrio á pokyèius
pateikimas, formuojant procesø tobulinimo modelá,
sistemiðkai vertinantá pokyèiø poreiká, pokyèiø
alternatyvas, ágyvendinimà, palengvins pokyèiø
ágyvendinimà verslo ir vieðojo sektoriaus organizacijose.

Pokyèiø vadyba verslo ir vieðojo sektoriaus
organizacijose: ðiuolaikiniai poþiûriai

Pokyèiø valdymas – tai nuolatinis organizacijos veiklos
krypties, struktûros ir galimybiø tenkinti vidiniø bei
iðoriniø vartotojø poreikius keitimo (-si) procesas.
Mokslinëje literatûroje (Moran, Brightman 2000; Styhre
2002; Burnes 2003; Brown 2003; Jamali 2005; Almqvist,
Skoog 2006; Tilt 2006; Oakland, Tanner 2007; Adcroft
et al. 2008; Bordum 2010) pateikiamos dvi prieðingos E
ir O pokyèiø valdymo teorijos, numatanèios atitinkamas
pokyèiø strategijas. Jos pagrástos skirtingomis
prielaidomis apie pokyèiø tikslus ir priemones. Teorija
E remiasi ekonominiø tikslø prioritetu ir nukreipta á
ekonominiø rodikliø gerinimà. Ði teorija pagrásta formalia
valdymo struktûra ir sistemomis, grieþtais valdymo
metodais, pokyèius ágyvendinanèiais ið virðaus á
apaèià, materialiniu darbuotoju skatinimu. O teorijoje
organizacija suvokiama, kaip besiplëtojanti sistema.
Anot ðios teorijos ðalininkø, pokyèiai yra susijæ su
organizacinës kultûros keitimu, darbuotojø tikslais ir
motyvais, darbuotojø mokymu ir ugdymu pokyèius
ágyvendinti ið apaèios á virðø, darbuotojø átraukimu á
valdymo sprendimo priëmimo procesà.

Pokyèiai organizacijoje ágyvendinami vadovaujantis
nustatytine arba plëtotine metodologijomis. Tiek
nustatytinëje, tiek plëtotinëje metodologijose pokyèiai
vertinami kaip organizacijos strategijos ágyvendinimo
veiksmai. Populiariausi nustatytinës metodologijos
modeliai – Kanter ir Lewin modeliai. Kanter modelis skiria
tris pokyèiø valdymo proceso pakopas, kuriø pavadinimai
sutapatinami su pokyèiø formø pavadinimais:
 organizacijos identiðkumo pasikeitimas, keièiantis

aplinkai;
 perëjimo ir koordinavimo problemos, keièiantis

organizacijos gyvavimo ciklo fazëms;
 organizacijos politiniø aspektø kontrolës pokyèiai.
R. M. Kanter modelis taip pat suvokiamas kaip strategijos
planavimo modelis, kuriame tiesiog ávardijamos galimos
strategijos ir nesigilinama á pokyèiø procesà bei
neatsiþvelgiama á þmoniø turimà kompetencijà pokyèiams
valdyti. Lewin modelis taikomas analizuojant nuosekliai
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besiplëtojantá pokyèiø valdymo procesà. Modelyje
iðskiriami trys pagrindiniai þingsniai: dabartinio poþiûrio
„atðildymas“ (sena bûsena netenkina); perëjimas á kità
lygmená (naujø sprendimø paieðka); naujo lygmens
poþiûrio „uþðaldymas“. Ðio modelio trûkumai:
 þmonës traktuojami kaip manipuliavimo objektai ir

jie visiðkai neátraukiami á pokyèiø procesà;
 neatsiþvelgiama á galimus iðorinës aplinkos

pokyèius, darysianèius átakà vykdomiems
pasikeitimams organizacijoje.

Bendrai nustatytiniems modeliams bûdingi ðie trûkumai:
sunku nustatyti, kada jau galima pereiti á kità bûsenà;
organizacijos aplinkai nuolat kintant, klaidinga pereiti á
„áðaldymo“ bûsenà; kartais visos bûsenos gali bûti
vienu metu.

Plëtotinës metodologijos pagrindinës teorijos –
mokymosi ir strateginiø pokyèiø penkiø veiksmø
teorijos. Mokymosi teorijos principai: organizacija
nepasirenka staigiø, netikëtø pokyèiø, taèiau nuolat jø
siekia, nuolat mokydamasi, eksperimentuodama ir
bendraudama organizacija atsinaujina. Strateginiø
pokyèiø penkiø veiksmø teorija orientuota á faktø apie
strateginiø pokyèiø padëtá surinkimà ir struktûrizavimà.
Taikant modelá atskleidþiamos tirtinos sritys,
padësianèios ávertinti pokyèiø dinamikà. Bendras ðiø
dviejø metodologijø trûkumas – jos silpnai orientuotos
á iðorinës aplinkos veiksnius bei sisteminio poþiûrio
taikymà. Mokslinëje literatûroje pateikiami dar keli
pokyèiø vadybos modeliai:
 R. Beckhard modelis suvokiamas kaip pokyèiø

ágyvendinimo programa, kurios etapai yra ðie: tikslø
nustatymas arba pageidaujamos bûsenos
ágyvendinus pokyèius apraðymas; esamos
situacijos nustatymas susiejant su iðkeltais tikslais;
transformavimo veiklø ir ásipareigojimø jas
ágyvendinti apibûdinimas; strategijos ir veiksmø
plano pokyèiams ágyvendinti formulavimas.

 K. Thurley pokyèiø modelis sudarytas ið penkiø
pokyèiø valdymo strategijø: nukreipiamoji strategija;
susitarimo strategija; palaikymo strategija; analitinë
strategija; veiklos strategija. Vadovaujantis ðiuo
modeliu pirmiausia bûtina identifikuoti poreiká,
skatinantá pokyèius, ir tada pasirinkti vienà ið ðiø
strategijø. Nukreipiamoji strategija pagrásta valdþios
galia ir pateikiamu sprendimu pokyèiams
ágyvendinti. Privalumas – pokyèiai ágyvendinami
greitai; trûkumas – neatsiþvelgiama á kitas galimus
sprendimus. Susitarimo strategija – pokyèiø
ágyvendinimo sprendimas priimamas susitarus
vadovams ir darbuotojams. Trûkumas – sprendimui
priimti reikia papildomo laiko. Palaikymo strategija
pagrásta pokyèiø vizijos skleidimu ir ásipareigojimu
jai, taèiau nebûtinai dalyvavimu. Tai sukelia tikëjimà
pokyèiais ir lûkesèiø palaikymà, kad pokyèiai pakeis
esamà situacijà. Analitinës strategijos pagrindas –
esamos situacijos analizë, tikslø nustatymas, pokyèiø

proceso projektavimas, rezultatø ávertinimas ir kito
etapo tikslø nustatymas. Veiklos strategijos
pagrindas – vadovø màstymas ir elgesys pagrástas
teoriniais bei analitiniais valdymo principais. Ði
strategija átraukia visus, kurie susijæ su
ágyvendinamais pokyèiais, o tai yra pagrindinis ðios
strategijos pranaðumas. Visos K. Thurley modelio
strategijos gali bûti ágyvendinamos atskirai po vienà
arba sujungtos, arba naudojantis tik atskirais
strategijø elementais.

 J. P. Kotter suformuluotame modelyje atskleidþiami
aðtuoni pagrindiniai pokyèiø ágyvendinimo
þingsniai: pokyèiø poreikio bûtinumas; komandos
formavimas; vizijos kûrimas; vizijos komunikavimas;
vizijos ágyvendinimas; maþø tikslø ir pergaliø
nustatymas bei siekimas; didesniø pokyèiø
skatinimas; naujos situacijos áteisinimas.

Nepriklausomai nuo taikomos pokyèiø strategijos, kuri
daþniausiai formuojama pagal ágyvendinimo etapus,
iðskiriami ðie pokyèiø valdymo pagrindiniai etapai:
esamos situacijos suvokimas; pageidaujamos situacijos
apibûdinimas ir pokyèiø plano parengimas; dalyviø
átraukimas; rezultatø analizë.

Organizacijos pokyèiai ávairiuose moksliniuose
ðaltiniuose klasifikuojami nevienodai: planuoti ir
netikëtai atsiradæ, revoliuciniai ir evoliuciniai, racionalûs
ir chaotiðki, nuolatiniai ir epizodiðki. Pokyèiai, kaip ir
daugelis reiðkiniø, yra cikliðki bei suvokiami kaip
nuosekli veikla. Bendràja prasme pokyèiai gali bûti
klasifikuojami pagal pokyèiø objektà – pokyèiai,
orientuoti á produktà, þmogiðkuosius iðteklius, procesà,
technologijà, þaliavas ir kt.

Analizuojant pokyèiø vadybà, kitas svarbus
klausimas – veiksniai, skatinantys pokyèius, kurie gali
bûti vidinës ir iðorinës aplinkos veiksniai. Iðorinës
aplinkos veiksniø svarbà patvirtina atsitiktinumø,
priklausomybës nuo iðtekliø, evoliucijos teorijos
organizacijà traktuojanèios kaip atvirà sistemà.
Daþniausiai iðorinës aplinkos pokyèiø veiksniai susijæ
su: politiniais aspektais, globaliai veikianèiais socialinæ
ir verslo aplinkà; teisiniais aspektais, daranèiais poveiká
ekonominiam ir verslo aplinkos stabilumui bei
visuomenës ir individo aktyvumui; ekonominiais
aspektais, veikianèiais nuosavybës ryðius, stabilumà
bei ekonominiø procesø efektyvumà, áskaitant ir
investicinæ aplinkà; finansiniais aspektais, susijusiais
su monetarine politika, jos stabilumu, kreditavimo bei
mokesèiø sistemomis; ekologiniais aspektais;
technologiniais aspektais, susijusiais su technologiniu
iðsivystymu ir darbo naðumu; organizaciniais
aspektais, daranèiais átakà struktûriniø vienetø,
bendruomenës, ekonomikos ir verslo lankstumui bei
tikslumui. Vidinës aplinkos pokyèiø veiksniai susijæ
su: produktø ir paslaugø rinkos keitimusi, paklausos
pasikeitimu; organizacijos strategijos, vidinës
socialinës ir ekonominës verslo politikos, ilgalaikiø ir
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taktiniø tikslø, veiklos pobûdþio bei gamybos keitimusi;
organizacijos formos ir struktûros keitimusi; gamybos
sistemos technologijø keitimusi; organizacijos vidinës
infrastruktûros keitimusi; organizacijos elgsenos ir
kultûros, sistemos, valdymo metodø, kurie susijæ su
naujais reikalavimais, keitimusi; komunikavimo bûdø
tarp vietiniø organizacijø ir tarptautinëje aplinkoje
veikianèiø organizacijø pasikeitimu.

Þvelgiant á pokyèiø valdymo strategijas, principus
(darbuotojø motyvavimas, komandinis darbas,
lyderystë, organizaciniø pokyèiø tikslø derinimas su
darbuotojø asmeniniais tikslais, ágyvendinamø pokyèiø
matavimas), skatinanèius daugialypes gerinimo
iniciatyvas, pagrindinius ágyvendinimo etapus bei
pokyèiø klasifikacijà, matyti, kad pokyèiø vadyba
glaudþiai susijusi su kitomis vadybos teorijomis –
strateginio valdymo, þmogiðkøjø iðtekliø vadybos,
projektø valdymo. Ði sàveika atskleidþia pokyèiø
vadybos teorijos kompleksiðkumà ir sudëtingumà,
akcentuodama sisteminio poþiûrio taikymo bûtinumà
ágyvendinant pokyèius.

Pokyèiø vadybos ðiuolaikinëse organizacijose
tobulinimo perspektyvos

Mokslinëje literatûroje plaèiai analizuojamas pokyèiø
valdymas ir su juo susijusios problemos, taèiau
sisteminio poþiûrio ir kompleksinës pokyèiø poreikio
bei ágyvendintø pokyèiø poveikio kitiems organizacijos
elementams (technologijoms, produktui, metodams ir
t. t.) ir aplinkai analizës netaikymas neigiamai veikia
sëkmingà pokyèiø ágyvendinimà. Pokyèiai
organizacijoje turi bûti ágyvendinami taikant sisteminá
poþiûrá: analizuojamos kilusios problemos, nustatomos
jø prieþastys ir ávertinamas galimas problemos
sprendimas bei analizuojama pokyèiø átaka.
Atsiþvelgiant á tai, kad pokyèiai organizacijoje
daþniausiai suvokiami kaip pa(si)keitimas tam tikro
sistemos elemento, o kartu tai yra beveik visø
organizacijos procesø, susietø á visumà, dalis. Todël
procesinio poþiûrio taikymas, ágyvendinant pokyèius,
uþtikrintø, kad bûtini pokyèiai, ágyvendinami
konkreèiame organizacijos sistemos elemente, bûtø
analizuojami laikantis sisteminio poþiûrio reikalavimø
bei kompleksiðkumo principø. Procesinis poþiûris
idëjine prasme artimas pokyèiø vadybai, nes procesinio
poþiûrio pagrindas yra áeitiniø gaviniø transformavimas
á iðeitiná gaviná (rezultatà), organizacijos aplinkoje
naudojant transformuojanèius iðteklius (þmones, árangà
ir kt.) keièiami transformuojamieji iðtekliai (þaliavos,
medþiagos, informacija ir kt.) arba, kitaip tariant,
procesas yra nuolatinë keitimo (-si) veikla.

Pokyèiø poreikio ir ágyvendinimo analizæ per
organizacijos proceso (-us) prizmæ galime prilyginti
proceso (-ø) tobulinimo poreikio ir ágyvendinimo
analizei, puoselëjamai kokybës vadyboje, kurioje
procesinis bei sisteminis poþiûriai ir nuolatinis
tobulinimas ypaè aktualûs. Tai savo ruoþtu pagrindþia,

kad procesinio poþiûrio taikymas pokyèiø vadyboje
formuoja galimybæ pokyèius, jø poreiká ir poveiká vertinti
sistemiðkai, o integruotas procesø tobulinimo modelis
gali bûti taikomas kaip konkreti priemonë ðiam tikslui
pasiekti. Á pokyèius þvelgiant per procesø tobulinimo
integruotà modelá, lengviau ávertinama vidinës ir
iðorinës aplinkos átaka, nes tiek vidinës, tiek iðorinës
aplinkos elementai susijæ su procesø transformuojamais
ir transformuojamaisiais iðtekliais. Taikant
rekomenduojamà procesø tobulinimo modelá
kompleksinë pokyèiø analizë uþtikrinama ir dël modelyje
integruotø ávairiø vadybos teorijø (kokybës vadyba,
þiniø vadyba, projektø valdymas) bei dël konkreèiø
priemoniø.

Integruotas procesø tobulinimo modelis suskaidytas á
trylika etapø (1 pav.), kai kurie ið jø grupuojami ir
sutraukiami á stambesnius etapus:
 Problemø identifikavimas, analizë ir nustatymas (3.

Problemos identifikavimas; 4. Problemos analizë; 5.
Problemos prieþasèiø nustatymas).

 Procesø tobulinimo alternatyvø rengimas ir
ávertinimas (6. Sprendimø radimas ir procesø
tobulinimo alternatyvø ruoðimas; 7. Procesø
tobulinimo alternatyvø vertinimas).

 Alternatyvø ágyvendinimas (9. Procesø procedûrø
tobulinimas; 10. Patobulintø procesø ágyvendinimas;
11. Tobulinimo alternatyvos ágyvendinimo projekto
rengimas; 12. Projekto ágyvendinimas).

Siekiant efektyviai pritaikyti modelá, tobulinant
procesus, vienas svarbiausiø veiksniø – þmogiðkieji
iðtekliai. Tai plaèiai analizuojama pokyèiø vadybos
teorijoje ir ypaè aktualu nuolatiniam tobulinimui.
Svarbiausi þmogiðkøjø iðtekliø vadybos principai,
skatinantys darbuotojus aktyviai prisidëti prie procesø
tobulinimo ir pokyèiø valdymo, yra: vadovybës
ásipareigojimas, darbuotojø veiklos ávertinimas,
apdovanojimø sistema, lyderystës puoselëjimas,
darbuotojø skatinimas atsiþvelgiant á komandinio darbo
ir procesø gerinimo laimëjimus. Organizacijos pokyèiø
ar procesø tobulinimo tikslus suderinus su asmeniniais
darbuotojø tikslais, þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
principai bûtø ágyvendinami lengviau.

Procesø tobulinimo veikla ar pokyèiø vadyba susijusi
su naujø þiniø formavimu organizacijoje, todël
ágyvendinant integruotà procesø tobulinimo modelá turi
bûti laikomasi þiniø vadybos principø. Modelio analizë
per þiniø vadybos prizmæ rodo, kad daugelyje modelio
etapø pasitelkiamos neiðreiktosios darbuotojø þinios:
problemø identifikavimas, analizë ir nustatymas;
procesø tobulinimo alternatyvø rengimas ir ávertinimas.
Organizacijos tikslas – darbuotojø neiðreikðtàsias þinias
paversti iðreikðtosiomis, o tai pasiekti leistø komandinio
darbo organizavimo principai. Problemø identifikavimas
ir analizë turëtø vykti darbo grupëse, taikant ávairias
kokybës vadybos priemones, skirtas problemoms
identifikuoti ir prieþastims nustatyti.
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1 pav.  Procesø tobulinimo integruotas modelis
Ðaltinis. Sudaryta autoriø

Þiniø transformavimo procesas vyksta ir kituose procesø
tobulinimo integruoto modelio etapuose. Procesø
tobulinimo alternatyvø vertinimo etape, taikant
daugiakriterinius metodus, naudojamos aiðkiai iðreikðtos
þinios, pateiktos konkreèiais kriterijais. Vëliau,
ágyvendinant procesø tobulinimo alternatyvà,
naudojamos abiejø tipø þinios. Jeigu alternatyva
vertinama kaip sudëtinga tobulinimo veikla, tai turi bûti
rengiamas proceso/veiklos tobulinimo projektas, jeigu
ne, tai perþiûrimi anksèiau sukurti dokumentai, ruoðiami
nauji ir tobulinamas ágyvendinamas procesas. Abiem
atvejais kartà iðreiktos þinios dar kartà analizuojamos ir

tobulinamos, vël átraukiamos neiðreikðtosios þinios. Taigi,
ágyvendinant minimas modelio veiklas rekomenduojama
taikyti iðreikðtøjø þiniø ir neiðreikðtøjø þiniø perdavimo
priemones. Neiðreiktøjø þiniø atveju – darbo grupes,
iðreikðtøjø – procesø ir veiklø dokumentavimà. Taikant
konkreèias priemones asmeninës darbuotojø þinios
transformuojamos á organizacijos þinias, kurios ilgalaikëje
perspektyvoje naudingesnës.

Procesø tobulinimo poreikio ávertinimo etape nustatomas
procesø tobulinimo poreikis. Tai vykdoma vadovaujantis
suformuota procesø tobulinimo poreikio savæs vertinimo
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metodika, kurioje klausimai pateikiami suskirstyti á kelias
grupes: bendri reikalavimai (procesø suskirstymas á
pagrindinius ir pagalbinius, vadybos sistemø
integravimas); reikalavimai procesams apibûdinti
(darbuotojai atsakingi uþ procesus, proceso dalyviai ir
vykdytojai, ávykdymo laikas); informacijos apie procesø
vyksmà rinkimas (proceso ataskaitø analizë); procesø
tobulinimas (tobulinimo veiklos inicijavimas, darbuotojø
átraukimas á tobulinimà); pakeistø procesø valdymas
(patobulintø procesø efektyvumo analizë); þiniø
naudojimas ir plëtra (organizacijos þiniø pasiekiamumas,
organizacijos þiniø naudojimas tobulinimo veikloje).
Tikslas – ávertinti ámonës procesø tobulinimo poreiká ir
atskleisti silpnàsias procesø vietas.

Procesø tobulinimo tikslø nustatymo etape
identifikuojami tobulinimo tikslai ir ávertinama jø atitiktis
strateginiams organizacijos tikslams. Atlikus savæs
vertinimà, identifikavus silpniausias procesø vietas bei
nustaèius, kad procesø tobulinimo tikslai sutampa su
strateginiais ámonës tikslais, kitas þingsnis – problemø,
susijusiø su galimu tobulinimu, identifikavimas, analizë
ir nustatymas. Ðiame etape gali bûti taikomos
populiariausios problemø analizës ir prieþasèiø
nustatymo priemonës, plaèiai apraðomos kokybës
vadybos mokslinëje literatûroje.

Iðanalizavus procesø tobulinimo problemas ir
identifikavus prieþastis, vykdomas kitas procesø
tobulinimo modelio etapas – rengiamos procesø
tobulinimo alternatyvos. Prieð rengiant tobulinimo
alternatyvas, rekomenduojama suformuoti procesø
vertinimo kriterijø hierarchinæ sistemà, pagal kurià vëliau
bus parenkama tinkamiausia tobulinimo alternatyva.

Kriterijø aibë galëtø bûti formuojama pagal prieþasèiø
ir pasekmiø diagramos pagrindinius, rekomenduotinus
elementus, daranèius átakà problemø atsiradimui:
þmonës, árengimai ir áranga, metodai, þaliavos.
Svarbiausia, kad kiekvienas kriterijus bûtø iðreikðtas
konkreèiu dydþiu ir pamatuojamas.

Nustaèius procesø tobulinimo alternatyvø vertinimo
kriterijus ir surinkus ávairiø alternatyvø kriterijø reikðmes,
bûtina atlikti konkreèius daugiakriterinio vertinimo
þingsnius:
 nustatyti vertinamø tobulinimo alternatyvø

kiekvienos rodikliø grupës rodikliø reikðmes;
 atlikti suformuotos kriterijø sistemos rodikliø

reikðmingumo ekspertiná ávertinimà nustatant
rodikliø svorius;

 tikrinti ekspertø nuomoniø suderinamumà, vertinant
tobulinimo alternatyvø kriterijø sistemos rodikliø
reikðmingumà;

 daugiakriteriniais metodais pagal nustatytuosius
rodikliø svorius (reikðmingumà) bei konkreèiø
tobulinimo alternatyvø rodikliø reikðmes nustatyti
vienà dydá – skaièiø, kiekybiðkai atspindintá
geriausià alternatyvà.

Remiantis sukurta procesø tobulinimo alternatyvø
ávertinimo kriterijø sistema, kurioje bûtø nustatyti
svarbiausi rodikliai, apibûdinantys procesø tobulinimo
alternatyvas, bei taikant daugiakriterinius metodus,
siûlome vertinti tobulinimo alternatyvas. Naudojant
konkreèias rodikliø reikðmes, ekspertams padedant,
nustatomas rodikliø reikðmingumas, ávertinamas
nuomoniø suderinamumas ir, gavus teigiamus
rezultatus, nustatoma prioritetinë tobulinimo
alternatyva.

Procesø procedûrø tobulinimas ir patobulintø procesø
ágyvendinimas – tai etapai, kurie alternatyvûs
tobulinimo alternatyvos ágyvendinimo projekto
rengimo bei projekto ágyvendinimo etapams. Jie skiriasi
tik sudëtingumo lygiu.

Rengiant ágyvendinimo projektà vadovaujamasi
projekto valdymo teorija, kuri traktuojama kaip
tarpdisciplininis mokslas, glaudþiai susietas su
pokyèiais ir plëtra. Projekto valdymo fazës
ágyvendinamos skirtinguose procesø tobulinimo
integruoto modelio etapuose. Konceptualinë arba
ikiinvesticinë fazë ágyvendinama procesø tobulinimo
alternatyvø rengimo ir ávertinimo etape. Projekto
rengimo ir projekto ágyvendinimo etapuose
ágyvendinamos investicinë ir eksploatacinë projektø
valdymo teorijos fazës. Ágyvendinant projekto
gyvavimo ciklo fazes turi bûti nustatyti ir vëliau
vertinami projekto valdymo sistemos parametrai:
sànaudos, darbø atlikimo terminas, darbø trukmës,
darbø laiko rezervai, darbø kokybë, rizika ir kt. Siekiant
atlikti projekto rizikos analizæ turi bûti taikomi konkretûs
metodai: jautrumo analizë, numatomas atsparumas,
fiksuojamas nenuostolingumo (atsipirkimo) taðkas.

Procesø procedûrø tobulinimo ir patobulintø procesø
ágyvendinimo etapai taikomi vadovaujantis kokybës
vadybos teorijoje apraðomais kokybës vadybos
sistemos ágyvendinimo etapais: kokybës vadybos
sistemos dokumentø rengimas, kokybës vadybos
sistemos ágyvendinimas ir vidaus auditas bei
koregavimo veiksmai. Pastarasis etapas svarbus tuo,
kad jame numatyti ir dokumentø tobulinimo veiksmai
po ávertinimo – vidaus audito. Procesø procedûrø
tobulinimo etapas turi bûti taikomas ir tuo atveju, jei
ágyvendinamas sudëtingas projektas, nes ágyvendinus
projektà turi bûti pakoreguotos ir proceso procedûros.

Iðvados

Globalizacijos sàlygomis nuolat besikeièianti
organizacijø vidinë ir iðorinë aplinka formuoja poreiká ir
(arba) bûtinybæ keistis bei ágyvendinti pokyèius
ðiuolaikinëse organizacijose. Pokyèiø valdymo
poþiûriuose ypaè akcentuojama þmogiðkøjø iðtekliø
svarba, strateginio valdymo koncepcijos, taèiau nëra
iðplëtotas sisteminis poþiûris, pokyèius analizuojantis
ir vertinantis kompleksiðkai.
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Pokyèiø poreikio kompleksinio vertinimo nebuvimas
gali nulemti klaidingo sprendimo pasirinkimà, apsunkinti
pokyèiø ágyvendinimo veiklà arba tiesiog jà suþlugdyti.

Procesinio poþiûrio taikymas valdant pokyèius suteiks
organizacijoms galimybæ, naudojantis konkreèiomis
priemonëmis ir metodikomis, á pokyèiø poreikio analizæ ir
ávertinimà þvelgti kaip á kompleksiná reiðkiná. Pokyèiø
poreikis ir poveikis bus analizuojamas ávertinant galimà
átakà proceso transformuojamiems ir transformuojantiems
iðtekliams, o jø sàsaja su vidine ir iðorine organizacijos
aplinkomis uþtikrins planuojamo pokyèio poveikio
ávertinimà bei galimus pasikeitimus organizacijos aplinkoje.
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Santrauka
Straipsnyje analizuojama pokyèiø vadyba, jos poþiûriai
ir galimos perspektyvos ðiuolaikinëse organizacijose.
Keliama sisteminio poþiûrio trûkumo pokyèiø vadyboje
problema, nes iki ðiol pokyèiø vadyboje akcentuojama tik
þmogiðkøjø iðtekliø svarba, strateginio valdymo
koncepcijos, taèiau pokyèiai neanalizuojami kompleksiðkai.
Siûloma á pokyèius þvelgti per procesø tobulinimo
prizmæ. Pokyèiai organizacijoje daþniausiai suvokiami
kaip tam tikro sistemos elemento (technologijos,
produkto, metodo ir t. t.) pa(si)keitimas, o kartu tai yra
dalis beveik visø organizacijos procesø, kurie susieti á
visumà. Teigiama, kad procesinio poþiûrio taikymas
ágyvendinant pokyèius uþtikrintø, jog bûtini pokyèiai,
ágyvendinami konkreèiame organizacijos sistemos
elemente, bûtø analizuojami laikantis sisteminio poþiûrio
reikalavimø bei kompleksiðkumo principø. Procesiná
poþiûrá rekomenduojama taikyti vadovaujantis
suformuluotu procesø tobulinimo integruotu modeliu,
kuriame atskleidþiama ávairiø vadybos teorijø sàveika
bei ávardijamos konkreèios priemonës, galinèios padëti
uþtikrinti sëkmingà procesø tobulinimà.

CHANGE MANAGEMENT IN CONTEMPORARY

ORGANIZATIONS: A SYSTEMATIC APPROACH
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Summary

The present article analyses the management of change,
the approaches and potential prospects in modern
organisations. The lack of a systematic approach is an
issue of change management. The management of
change to date emphasises the importance of human
resources as well as the strategic management concept,
but it does not look at change as a complex of factors.

The presented proposal is to look at changes through
the prism of process improvement. Changes in the
organisation are often seen as a transformation of
some system element (technology, product, method,
etc.), while, at the same time, it is part of almost every
organisation’s processes, which relates to the whole.
It is argued that a process approach for implementing
alterations to ensure that necessary changes
embedded in a particular organisation’s system
elements should be implemented by using a systematic
approach. The process approach is recommended to
use according to the formulated integrated model of
process improvement, which reveals a large range of
theories of interaction and identifies specific measures
to help ensure successful process improvements.
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