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Ivadas

Globalizacijos salygomis konkurencingumas pasireiskia
nauju pavidalu — atsiranda poreikis, reaguojant i
iSorinius ir vidinius veiksnius, vykdyti pokyc¢ius, nuo
kuriy priklauso sékminga organizacijos veikla bei
uztikrinamas konkurencingumo didinimas.
Siuolaikinés organizacijos, sickianéios islikti
konkurencingos, privalo reaguoti i poreiki keistis,
skatinama naujy vartotojo iproéiy, likesciy, teisiniy
reikalavimy, atsirandanéiy naujy konkurenciniy salygy,
globalios rinkos (sumazéjusiy prekybos barjery,
greitesniy prekiy transportavimo galimybiy,
i8sivysciusios komunikacijos, paprastesnio kapitalo
judéjimo), kintanéios socialinés ir demografinés
aplinkos. Poreikis keistis ypac suaktyvéja ekonominiy
sunkumy bei kriziy metu, kai pokycius jgyvendinti
tampa tiesiog gyvybiskai svarbu. Biitent tokioje
situacijoje atsidiiré Siuolaikinés verslo ir vieSojo
sektoriaus organizacijos.

Paskutiniy deSimtmeciy ekonomikos ir politikos
dinamiskumas formuoja poreikj keisti pozitiri i poky¢ius,
transformuojant iki $iol taikomus principus.
Igyvendinant poky¢ius nepakanka i juos Zvelgti vien
per zmogiskyju istekliy valdymo ir organizacijos
kultiros formavimo prizmg, butinas platesnis ir
kompleksiskesnis poziiris.

Globalizacijos salygomis organizacijos, igyvendindamos
poky¢ius, susiduria ir su kitu i§§tkiu — pokyéiy
igyvendinimo alternatyvy ir galimy sprendimy gausa, o
tai pokyc¢iy igyvendinimo procesa daro sudétingesni.

Galimy poky¢iy ivairové, ju igyvendinimo alternatyvy
gausa, sisteminé pokyc¢iy alternatyvy analizé, pokyciy
itaka organizacijos veiklai ir atskiriems jos elementams —
tai problemos ir uzdaviniai, su kuriais susiduria
Siuolaikinés organizacijos, igyvendinancios svarbius
pokyg¢ius. Siuolaikiniy poky¢iy vadybos pozitiriy, ju
privalumy ir trikumy analizé bei naujo pozitirio | pokycius
pateikimas, formuojant procesy tobulinimo modelj,
sistemiskai vertinant] pokyciu poreikj, pokyciy
alternatyvas, igyvendinima, palengvins pokyciy
igyvendinima verslo ir vie$ojo sektoriaus organizacijose.

94

Pokycdiy vadyba verslo ir vieSojo sektoriaus
organizacijose: Siuolaikiniai poZiariai

Poky¢iy valdymas — tai nuolatinis organizacijos veiklos
krypties, struktiiros ir galimybiy tenkinti vidiniy bei
iSoriniy vartotoju poreikius keitimo (-si) procesas.
Mokslinéje literattroje (Moran, Brightman 2000; Styhre
2002; Burnes 2003; Brown 2003; Jamali 2005; Almqvist,
Skoog 2006; Tilt 2006; Oakland, Tanner 2007; Adcroft
etal. 2008; Bordum 2010) pateikiamos dvi priesingos £
ir O poky¢iy valdymo teorijos, numatancios atitinkamas
pokyéiy strategijas. Jos pagristos skirtingomis
prielaidomis apie poky¢iu tikslus ir priemones. Teorija
E remiasi ekonominiy tiksly prioritetu ir nukreipta {
ekonominiy rodikliy gerinima. Si teorija pagrista formalia
valdymo struktlira ir sistemomis, grieztais valdymo
metodais, poky¢ius igyvendinanciais i§ virSaus i
apacia, materialiniu darbuotoju skatinimu. O teorijoje
organizacija suvokiama, kaip besiplétojanti sistema.
Anot Sios teorijos Salininky, poky¢iai yra susij¢ su
organizacinés kultiros keitimu, darbuotojy tikslais ir
motyvais, darbuotojy mokymu ir ugdymu pokycius
igyvendinti i§ apacios i virSy, darbuotojy itraukimu i
valdymo sprendimo priémimo procesa.

Poky¢iai organizacijoje igyvendinami vadovaujantis
nustatytine arba plétotine metodologijomis. Tiek
nustatytingje, tiek plétotinéje metodologijose pokyciai
vertinami kaip organizacijos strategijos jgyvendinimo
veiksmai. Populiariausi nustatytinés metodologijos
modeliai — Kanter ir Lewin modeliai. Kanter modelis skiria
tris poky¢iy valdymo proceso pakopas, kuriy pavadinimai
sutapatinami su poky¢iy formy pavadinimais:

+ organizacijos identiSkumo pasikeitimas, keiciantis
aplinkai;

+ peréjimo ir koordinavimo problemos, keiCiantis
organizacijos gyvavimo ciklo fazéms;

+ organizacijos politiniy aspekty kontrolés poky¢iai.

R. M. Kanter modelis taip pat suvokiamas kaip strategijos
planavimo modelis, kuriame tiesiog jvardijamos galimos
strategijos ir nesigilinama { poky¢iy procesa bei
neatsizvelgiama { zmoniy turima kompetencija pokyc¢iams
valdyti. Lewin modelis taikomas analizuojant nuosekliai
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besiplétojanti pokyciy valdymo procesa. Modelyje

iSskiriami trys pagrindiniai Zingsniai: dabartinio pozitirio

»atSildymas® (sena biisena netenkina); peréjimas i kita

lygmeni (naujy sprendimy paieska); naujo lygmens

poziirio ,,uz§aldymas*. Sio modelio trikumai:

+ zmonés traktuojami kaip manipuliavimo objektai ir
jie visiSkai neitraukiami | poky¢iy procesa;

+ neatsizvelgiama i galimus iSorinés aplinkos
pokycius, darysiancius jtaka vykdomiems
pasikeitimams organizacijoje.

Bendrai nustatytiniems modeliams biidingi Sie trukumai:
sunku nustatyti, kada jau galima pereiti i kita blisena;
organizacijos aplinkai nuolat kintant, klaidinga pereiti i
»isaldymo* biisena; kartais visos blisenos gali biiti
vienu metu.

Plétotinés metodologijos pagrindinés teorijos —
mokymosi ir strateginiy pokyéiy penkiy veiksmuy
teorijos. Mokymosi teorijos principai: organizacija
nepasirenka staigiy, netikéty poky¢iy, tac¢iau nuolat ju
siekia, nuolat mokydamasi, eksperimentuodama ir
bendraudama organizacija atsinaujina. Strateginiy
poky¢iu penkiy veiksmy teorija orientuota i fakty apie
strateginiy poky¢iy padétj surinkima ir struktiirizavima.
Taikant modeli atskleidziamos tirtinos sritys,
padésiancios jvertinti poky¢iy dinamika. Bendras Siy
dviejy metodologijy trikumas — jos silpnai orientuotos
1 iSorinés aplinkos veiksnius bei sisteminio pozilirio
taikyma. Mokslinéje literatiroje pateikiami dar keli
poky¢iy vadybos modeliai:

¢ R. Beckhard modelis suvokiamas kaip pokyciy
igyvendinimo programa, kurios etapai yra Sie: tiksly
nustatymas arba pageidaujamos bisenos
igyvendinus pokyc¢ius apraSymas; esamos
situacijos nustatymas susiejant su iSkeltais tikslais;
transformavimo veikly ir isipareigojimuy jas
igyvendinti apibiidinimas; strategijos ir veiksmy
plano pokyc¢iams jgyvendinti formulavimas.

+ K. Thurley pokyc¢iy modelis sudarytas i$ penkiy
poky¢iy valdymo strategiju: nukreipiamoji strategija;
susitarimo strategija; palaikymo strategija; analitiné
strategija; veiklos strategija. Vadovaujantis $iuo
modeliu pirmiausia biitina identifikuoti poreiki,
skatinanti pokycius, ir tada pasirinkti viena i§ $iy
strategiju. Nukreipiamoji strategija pagrista valdzios
galia ir pateikiamu sprendimu pokyciams
igyvendinti. Privalumas — poky¢iai jgyvendinami
greitai; trikumas — neatsizvelgiama i kitas galimus
sprendimus. Susitarimo strategija — pokyciy
igyvendinimo sprendimas priimamas susitarus
vadovams ir darbuotojams. Trikkumas — sprendimui
priimti reikia papildomo laiko. Palaikymo strategija
pagrista poky¢iy vizijos skleidimu ir jsipareigojimu
jai, taciau nebitinai dalyvavimu. Tai sukelia tikéjima
poky¢iais ir lukes¢iy palaikyma, kad pokyciai pakeis
esama situacija. Analitinés strategijos pagrindas —
esamos situacijos analizg, tiksly nustatymas, poky¢iy

proceso projektavimas, rezultaty {vertinimas ir kito
etapo tiksly nustatymas. Veiklos strategijos
pagrindas — vadovy mastymas ir elgesys pagristas
teoriniais bei analitiniais valdymo principais. Si
strategija {jtraukia visus, kurie susijg¢ su
igyvendinamais poky¢iais, o tai yra pagrindinis §ios
strategijos pranasumas. Visos K. Thurley modelio
strategijos gali buti igyvendinamos atskirai po viena
arba sujungtos, arba naudojantis tik atskirais
strategiju elementais.

+ J. P. Kotter suformuluotame modelyje atskleidziami
astuoni pagrindiniai pokyc¢iy igyvendinimo
zingsniai: pokyciy poreikio blitinumas; komandos
formavimas; vizijos kiirimas; vizijos komunikavimas;
vizijos igyvendinimas; mazy tiksly ir pergaliy
nustatymas bei sickimas; didesniy pokyciu
skatinimas; naujos situacijos jteisinimas.

Nepriklausomai nuo taikomos pokyc¢iy strategijos, kuri
dazniausiai formuojama pagal igyvendinimo etapus,
i8skiriami $ie poky¢iy valdymo pagrindiniai etapai:
esamos situacijos suvokimas; pageidaujamos situacijos
apibiidinimas ir poky¢iy plano parengimas; dalyviy
itraukimas; rezultaty analizé.

Organizacijos pokyc¢iai {vairiuose moksliniuose
Saltiniuose klasifikuojami nevienodai: planuoti ir
netikétai atsiradg, revoliuciniai ir evoliuciniai, racionaliis
ir chaotiski, nuolatiniai ir epizodiski. Poky¢iai, kaip ir
daugelis reiskiniy, yra cikliski bei suvokiami kaip
nuosekli veikla. Bendraja prasme pokyciai gali buti
klasifikuojami pagal poky¢iu objekta — pokyciai,
orientuoti i produkta, zmogiskuosius isteklius, procesa,
technologija, zaliavas ir kt.

Analizuojant pokyciy vadyba, kitas svarbus
klausimas — veiksniai, skatinantys poky¢ius, kurie gali
biiti vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniai. ISorinés
aplinkos veiksniy svarba patvirtina atsitiktinumuy,
priklausomybés nuo iStekliy, evoliucijos teorijos
organizacija traktuojancios kaip atvira sistema.
Dazniausiai iSorinés aplinkos pokyciy veiksniai susij¢
su: politiniais aspektais, globaliai veikianéiais socialing
ir verslo aplinka; teisiniais aspektais, daranéiais poveiki
ekonominiam ir verslo aplinkos stabilumui bei
visuomenés ir individo aktyvumui; ekonominiais
aspektais, veikianéiais nuosavybés rysius, stabiluma
bei ekonominiy procesy efektyvuma, iskaitant ir
investicing aplinka; finansiniais aspektais, susijusiais
su monetarine politika, jos stabilumu, kreditavimo bei
mokesciy sistemomis; ekologiniais aspektais;
technologiniais aspektais, susijusiais su technologiniu
iSsivystymu ir darbo naSumu; organizaciniais
aspektais, daranciais itaka struktiiriniy vienety,
bendruomenés, ekonomikos ir verslo lankstumui bei
tikslumui. Vidinés aplinkos pokyciy veiksniai susij¢
su: produkty ir paslaugy rinkos keitimusi, paklausos
pasikeitimu; organizacijos strategijos, vidinés
socialings ir ekonominés verslo politikos, ilgalaikiy ir

95



ZMOGISKIEJI ISTEKLIAI, ORGANIZACIJU VADYBA, REGIONINE POLITIKA:

TEORIJA IR PRAKTIKA

HUMAN RESOURCES, ORGANIZATIONAL MANAGEMENT, REGIONAL POLICY: THEORY AND PRACTICE

taktiniy tiksly, veiklos pobiidzio bei gamybos keitimusi;
organizacijos formos ir struktiiros keitimusi; gamybos
sistemos technologijy keitimusi; organizacijos vidinés
infrastruktiiros keitimusi; organizacijos elgsenos ir
kultiiros, sistemos, valdymo metody, kurie susij¢ su
naujais reikalavimais, keitimusi; komunikavimo buidy
tarp vietiniy organizacijy ir tarptautin¢je aplinkoje
veikianciy organizacijy pasikeitimu.

Zvelgiant | poky¢iu valdymo strategijas, principus
(darbuotojy motyvavimas, komandinis darbas,
lyderysté, organizaciniy pokyciy tiksly derinimas su
darbuotojy asmeniniais tikslais, jgyvendinamy poky¢iy
matavimas), skatinan¢ius daugialypes gerinimo
iniciatyvas, pagrindinius jgyvendinimo etapus bei
pokyc¢iy klasifikacija, matyti, kad poky¢iy vadyba
glaudziai susijusi su kitomis vadybos teorijomis —
strateginio valdymo, zmogiskyju istekliy vadybos,
projekty valdymo. Si saveika atskleidzia poky¢iy
vadybos teorijos kompleksiskuma ir sudétinguma,
akcentuodama sisteminio pozitrio taikymo biitinuma
igyvendinant pokyc¢ius.

Pokyciy vadybos Siuolaikinése organizacijose
tobulinimo perspektyvos

Mokslingje literatiiroje plac¢iai analizuojamas pokyciy
valdymas ir su juo susijusios problemos, ta¢iau
sisteminio poziiirio ir kompleksinés pokyciy poreikio
bei jgyvendinty poky¢iy poveikio kitiems organizacijos
elementams (technologijoms, produktui, metodams ir
t. t.) ir aplinkai analizés netaikymas neigiamai veikia
sekminga pokyciu jgyvendinima. Pokyciai
organizacijoje turi buiti igyvendinami taikant sistemini
pozidrj: analizuojamos kilusios problemos, nustatomos
ju priezastys ir ivertinamas galimas problemos
sprendimas bei analizuojama pokyciu itaka.
Atsizvelgiant | tai, kad pokyc¢iai organizacijoje
dazniausiai suvokiami kaip pa(si)keitimas tam tikro
sistemos elemento, o kartu tai yra beveik visy
organizacijos procesy, susiety i visuma, dalis. Todél
procesinio pozitirio taikymas, jgyvendinant poky¢ius,
uztikrinty, kad butini poky¢iai, igyvendinami
konkreCiame organizacijos sistemos elemente, biity
analizuojami laikantis sisteminio pozidirio reikalavimy
bei kompleksiskumo principy. Procesinis poziiiris
idéjine prasme artimas poky¢iy vadybai, nes procesinio
pozitirio pagrindas yra jeitiniy gaviniy transformavimas
1 iSeitini gavini (rezultata), organizacijos aplinkoje
naudojant transformuojancius isteklius (zmones, iranga
ir kt.) kei¢iami transformuojamieji iStekliai (zaliavos,
medziagos, informacija ir kt.) arba, kitaip tariant,
procesas yra nuolatiné keitimo (-si) veikla.

Poky¢iy poreikio ir igyvendinimo analiz¢ per
organizacijos proceso (-us) prizmg galime prilyginti
proceso (-uy) tobulinimo poreikio ir jgyvendinimo
analizei, puoselé¢jamai kokybés vadyboje, kurioje
procesinis bei sisteminis poziiiriai ir nuolatinis
tobulinimas ypac¢ aktuals. Tai savo ruoztu pagrindzia,
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kad procesinio pozilirio taikymas pokyéiy vadyboje
formuoja galimybg poky¢ius, ju poreiki ir poveiki vertinti
sistemiskai, o integruotas procesy tobulinimo modelis
gali biiti taikomas kaip konkreti priemoné Siam tikslui
pasiekti. [ pokycius zvelgiant per procesy tobulinimo
integruota modelj, lengviau {vertinama vidinés ir
iSorinés aplinkos jtaka, nes tiek vidinés, tiek iSorinés
aplinkos elementai susij¢ su procesy transformuojamais
ir transformuojamaisiais iStekliais. Taikant
rekomenduojama procesy tobulinimo modeli
kompleksiné poky¢iy analizé uztikrinama ir dél modelyje
integruoty ivairiy vadybos teoriju (kokybés vadyba,
ziniy vadyba, projektu valdymas) bei dél konkreciy
priemoniy.

Integruotas procesy tobulinimo modelis suskaidytas {
trylika etapy (1 pav.), kai kurie i§ jy grupuojami ir
sutraukiami { stambesnius etapus:

+ Problemy identifikavimas, analizé ir nustatymas (3.
Problemos identifikavimas; 4. Problemos analizé; 5.
Problemos priezaséiy nustatymas).

o Procesy tobulinimo alternatyvy rengimas ir
ivertinimas (6. Sprendimuy radimas ir procesuy
tobulinimo alternatyvy ruoSimas; 7. Procesu
tobulinimo alternatyvy vertinimas).

o Alternatyvy jgyvendinimas (9. Procesy procediiry
tobulinimas; 10. Patobulinty procesy igyvendinimas;
11. Tobulinimo alternatyvos igyvendinimo projekto
rengimas; 12. Projekto jgyvendinimas).

Sickiant efektyviai pritaikyti modeli, tobulinant
procesus, vienas svarbiausiy veiksniy — zmogiskieji
iStekliai. Tai placiai analizuojama poky¢iy vadybos
teorijoje ir ypa¢ aktualu nuolatiniam tobulinimui.
Svarbiausi zmogiskujy istekliy vadybos principai,
skatinantys darbuotojus aktyviai prisidéti prie procesu
tobulinimo ir pokyc¢iy valdymo, yra: vadovybés
isipareigojimas, darbuotoju veiklos ivertinimas,
apdovanojimy sistema, lyderystés puoseléjimas,
darbuotojy skatinimas atsizvelgiant { komandinio darbo
ir procesy gerinimo laiméjimus. Organizacijos poky¢iy
ar procesy tobulinimo tikslus suderinus su asmeniniais
darbuotojuy tikslais, zmogiskuju istekliy vadybos
principai biity jgyvendinami lengviau.

Procesy tobulinimo veikla ar poky¢iy vadyba susijusi
su naujy ziniy formavimu organizacijoje, todél
igyvendinant integruota procesy tobulinimo modelj turi
bti laikomasi ziniy vadybos principy. Modelio analizé
per ziniy vadybos prizmg rodo, kad daugelyje modelio
etapy pasitelkiamos neisreiktosios darbuotojy Zinios:
problemy identifikavimas, analizé ir nustatymas;
procesy tobulinimo alternatyvy rengimas ir jvertinimas.
Organizacijos tikslas — darbuotojuy neisreikstasias Zinias
paversti iSreikStosiomis, o tai pasiekti leisty komandinio
darbo organizavimo principai. Problemy identifikavimas
ir analizé turéty vykti darbo grupése, taikant ivairias
kokybés vadybos priemones, skirtas problemoms
identifikuoti ir priezastims nustatyti.
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Ziniy transformavimo procesas vyksta ir kituose procesy
tobulinimo integruoto modelio etapuose. Procesu
tobulinimo alternatyvy vertinimo etape, taikant
daugiakriterinius metodus, naudojamos aiskiai isreikstos
zinios, pateiktos konkreciais kriterijais. Véliau,
igyvendinant procesy tobulinimo alternatyva,
naudojamos abiejy tipu Zinios. Jeigu alternatyva
vertinama kaip sudétinga tobulinimo veikla, tai turi biiti
rengiamas proceso/veiklos tobulinimo projektas, jeigu
ne, tai perzitirimi anks¢iau sukurti dokumentai, ruosiami
nauji ir tobulinamas jgyvendinamas procesas. Abiem
atvejais karta iSreiktos zinios dar karta analizuojamos ir

tobulinamos, vél jtraukiamos neisreikstosios zZinios. Taigi,
igyvendinant minimas modelio veiklas rekomenduojama
taikyti iSreikStyjy ziniy ir neisreikstyjy ziniy perdavimo
priemones. Neisreiktyjuy ziniy atveju — darbo grupes,
i8reikstyju — procesy ir veikly dokumentavima. Taikant
konkrecias priemones asmeninés darbuotojy zinios
transformuojamos i organizacijos zinias, kurios ilgalaikéje
perspektyvoje naudingesnés.

Procesy tobulinimo poreikio ivertinimo etape nustatomas
procesy tobulinimo poreikis. Tai vykdoma vadovaujantis
suformuota procesy tobulinimo poreikio saves vertinimo

ISorings aplinkos veiksniai, sukeliantys pokydiy poreikj tobulinti procesg

Palitinés Teisinés Ekonomines Finansines
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metodika, kurioje klausimai pateikiami suskirstyti i kelias
grupes: bendri reikalavimai (procesy suskirstymas i
pagrindinius ir pagalbinius, vadybos sistemuy
integravimas); reikalavimai procesams apibuidinti
(darbuotojai atsakingi uz procesus, proceso dalyviai ir
vykdytojai, ivykdymo laikas); informacijos apie procesy
vyksma rinkimas (proceso ataskaity analize); procesy
tobulinimas (tobulinimo veiklos inicijavimas, darbuotoju
itraukimas i tobulinima); pakeisty procesu valdymas
(patobulinty procesuy efektyvumo analiz¢); ziniy
naudojimas ir plétra (organizacijos ziniy pasiekiamumas,
organizacijos ziniy naudojimas tobulinimo veikloje).
Tikslas — ivertinti imonés procesu tobulinimo poreiki ir
atskleisti silpnasias procesy vietas.

Procesy tobulinimo tiksly nustatymo etape
identifikuojami tobulinimo tikslai ir {vertinama jy atitiktis
strateginiams organizacijos tikslams. Atlikus savgs
vertinima, identifikavus silpniausias procesuy vietas bei
nustacius, kad procesu tobulinimo tikslai sutampa su
strateginiais imongs tikslais, kitas zingsnis — problemuy,
susijusiy su galimu tobulinimu, identifikavimas, analizé
ir nustatymas. Siame etape gali biiti taikomos
populiariausios problemy analizés ir priezas¢iy
nustatymo priemonés, pladiai aprasomos kokybés
vadybos mokslingje literattiroje.

ISanalizavus procesy tobulinimo problemas ir
identifikavus priezastis, vykdomas kitas procesu
tobulinimo modelio etapas — rengiamos procesy
tobulinimo alternatyvos. Prie§ rengiant tobulinimo
alternatyvas, rekomenduojama suformuoti procesu
vertinimo kriterijy hierarching sistema, pagal kuria véliau
bus parenkama tinkamiausia tobulinimo alternatyva.

Kriterijy aibé galéty biiti formuojama pagal priezas¢iy
ir pasekmiy diagramos pagrindinius, rekomenduotinus
elementus, darancius itaka problemy atsiradimui:
zmongés, {rengimai ir iranga, metodai, zaliavos.
Svarbiausia, kad kiekvienas kriterijus buity iSreikstas
konkre¢iu dydziu ir pamatuojamas.

Nustacius procesy tobulinimo alternatyvy vertinimo
kriterijus ir surinkus ivairiy alternatyvy kriterijy reikSmes,
butina atlikti konkre¢ius daugiakriterinio vertinimo
zingsnius:

+ nustatyti vertinamy tobulinimo alternatyvuy
kiekvienos rodikliy grupés rodikliy reikSmes;

+ atlikti suformuotos kriterijy sistemos rodikliy
reikSmingumo ekspertinj jvertinima nustatant
rodikliy svorius;

« tikrinti eksperty nuomoniy suderinamuma, vertinant
tobulinimo alternatyvy kriterijy sistemos rodikliy
reikSminguma;

o daugiakriteriniais metodais pagal nustatytuosius
rodikliy svorius (reik§minguma) bei konkreciy
tobulinimo alternatyvy rodikliy reik§mes nustatyti
viena dydi — skaiéiy, kiekybiskai atspindinti
geriausia alternatyva.
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Remiantis sukurta procesy tobulinimo alternatyvy
ivertinimo kriterijy sistema, kurioje blity nustatyti
svarbiausi rodikliai, apibiidinantys procesy tobulinimo
alternatyvas, bei taikant daugiakriterinius metodus,
siilome vertinti tobulinimo alternatyvas. Naudojant
konkrecias rodikliy reikSmes, ekspertams padedant,
nustatomas rodikliy reik§mingumas, ivertinamas
nuomoniy suderinamumas ir, gavus teigiamus
rezultatus, nustatoma prioritetiné tobulinimo
alternatyva.

Procesy procediiry tobulinimas ir patobulinty procesu
igyvendinimas — tai etapai, kurie alternatyvis
tobulinimo alternatyvos igyvendinimo projekto
rengimo bei projekto jgyvendinimo etapams. Jie skiriasi
tik sudétingumo lygiu.

Rengiant igyvendinimo projekta vadovaujamasi
projekto valdymo teorija, kuri traktuojama kaip
tarpdisciplininis mokslas, glaudziai susietas su
pokyciais ir plétra. Projekto valdymo fazés
igyvendinamos skirtinguose procesy tobulinimo
integruoto modelio etapuose. Konceptualiné arba
ikiinvesticiné fazé {gyvendinama procesy tobulinimo
alternatyvy rengimo ir jvertinimo etape. Projekto
rengimo ir projekto igyvendinimo ectapuose
igyvendinamos investiciné ir eksploataciné projekty
valdymo teorijos fazés. Igyvendinant projekto
gyvavimo ciklo fazes turi baiti nustatyti ir véliau
vertinami projekto valdymo sistemos parametrai:
sanaudos, darby atlikimo terminas, darby trukmeés,
darby laiko rezervai, darby kokybé, rizika ir kt. Siekiant
atlikti projekto rizikos analizg turi bati taikomi konkrettis
metodai: jautrumo analizé, numatomas atsparumas,
fiksuojamas nenuostolingumo (atsipirkimo) taskas.

Procesy procediiry tobulinimo ir patobulinty procesy
igyvendinimo etapai taikomi vadovaujantis kokybeés
vadybos teorijoje aprasomais kokybés vadybos
sistemos igyvendinimo etapais: kokybés vadybos
sistemos dokumenty rengimas, kokybés vadybos
sistemos jgyvendinimas ir vidaus auditas bei
koregavimo veiksmai. Pastarasis etapas svarbus tuo,
kad jame numatyti ir dokumenty tobulinimo veiksmai
po ivertinimo — vidaus audito. Procesu procediiry
tobulinimo etapas turi biiti taikomas ir tuo atveju, jei
igyvendinamas sudétingas projektas, nes igyvendinus
projekta turi buti pakoreguotos ir proceso procediiros.

Isvados

Globalizacijos salygomis nuolat besikeicianti
organizacijy vidiné ir iSoriné aplinka formuoja poreikj ir
(arba) butinybeg keistis bei jgyvendinti pokycius
Siuolaikinése organizacijose. Pokyéiy valdymo
poziliriuose ypa¢ akcentuojama zmogiskyju istekliy
svarba, strateginio valdymo koncepcijos, taciau néra
iSplétotas sisteminis poziiiris, pokycius analizuojantis
ir vertinantis kompleksiskai.
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Poky¢iy poreikio kompleksinio vertinimo nebuvimas
gali nulemti klaidingo sprendimo pasirinkima, apsunkinti
poky¢iy igyvendinimo veikla arba tiesiog ja suzlugdyti.

Procesinio pozitirio taikymas valdant pokycius suteiks
organizacijoms galimybe, naudojantis konkreciomis
priemonémis ir metodikomis,  poky¢iy poreikio analizg ir
ivertinima zvelgti kaip i kompleksini reiskini. Poky¢iy
poreikis ir poveikis bus analizuojamas ivertinant galima
itaka proceso transformuojamiems ir transformuojantiems
iStekliams, o ju sasaja su vidine ir iSorine organizacijos
aplinkomis uztikrins planuojamo pokycio poveikio
ivertinima bei galimus pasikeitimus organizacijos aplinkoje.
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Santrauka

Straipsnyje analizuojama poky¢iy vadyba, jos pozitiriai
ir galimos perspektyvos Siuolaikinése organizacijose.

Keliama sisteminio poziiirio trikumo pokyc¢iy vadyboje
problema, nes iki Siol poky¢iu vadyboje akcentuojama tik
zmogiskuyju istekliy svarba, strateginio valdymo
koncepcijos, taciau pokyciai neanalizuojami kompleksiskai.
Sitiloma i pokycius zZvelgti per procesy tobulinimo
prizmg. Poky¢iai organizacijoje dazniausiai suvokiami
kaip tam tikro sistemos elemento (technologijos,
produkto, metodo ir t. t.) pa(si)keitimas, o kartu tai yra
dalis beveik visy organizacijos procesy, kurie susieti i
visuma. Teigiama, kad procesinio poziiirio taikymas
igyvendinant poky¢ius uztikrinty, jog biitini poky¢iai,
igyvendinami konkre¢iame organizacijos sistemos
elemente, biity analizuojami laikantis sisteminio pozitirio
reikalavimuy bei kompleksiskumo principy. Procesini
pozituri rekomenduojama taikyti vadovaujantis
suformuluotu procesy tobulinimo integruotu modeliu,
kuriame atskleidZiama ivairiy vadybos teorijy saveika
bei ivardijamos konkrec¢ios priemonés, galin¢ios padéti
uztikrinti sékminga procesy tobulinima.

Straipsnis recenzuotas

CHANGE MANAGEMENT IN CONTEMPORARY
ORGANIZATIONS: A SYSTEMATIC APPROACH

Arnoldina PABEDINSKAITE, Assoc Prof Dr
Romualdas VITKAUSKAS

Vilnius Gediminas Technical University

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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