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Reziume

Disertacijoje nagrinéjama aviacijos paslaugas teikian¢iy organizacijy veiklos po-
ky¢iy valdymo sprendimy parinkimo neapibréztumo salygomis problematika,
sprendimus pagrindziant tikimybinémis priezastinémis sgveikomis. Tyrimo ob-
jektas — pokyc¢iy valdymo sprendimai aviacijos paslaugas teikianéiose organiza-
cijose. Darbo tikslas — sukurti ir empiriskai pagrjsti aviacijos paslaugas teikianciy
organizacijy veiklos poky¢iy valdymo modelj, integruojantj tikimybinj iSorinés
aplinkos veiksniy priezastiniy ry$iy nustatymg, scenarijais paremtg planavimg ir
sprendimy tinkamumo vertinima, uztikrinantj duomenimis gristy sprendimy prié-
mima esant neapibréztumo salygoms.

Disertacija sudaro jvadas, trys skyriai, bendrosios i§vados, naudotos literati-
ros ir autorés publikacijy sarasai, priedai bei santrauka angly kalba.

Pirmajame skyriuje iSnagrinéti paslaugy teikimo ypatumai, organizacijy po-
ky¢iy valdymo modeliy jvairové ir valdymo sprendimy priémimo teorinés prie-
laidos neapibréztumo salygomis, identifikuojant iSorinés aplinkos dinamiskumo
ir kompleksiskumo reik§me sprendimy parinkimui bei suformuojant pokyciy val-
dymo neapibréZztumo sglygomis teorinj pagrindima. Antrajame skyriuje pagrista
pokyciy valdymo modelio struktiira ir komponenty sasaja, remiantis iSorinés ap-
linkos veiksniy struktarinimu, tikimybiniy prieZastiniy ry$iy nustatymu, alterna-
tyviy scenarijy konstravimu ir sprendimy tinkamumo vertinimu. Modelis patvir-
tintas taikant ekspertinj vertinima, identifikuojant stiprigsias ir tobulintinas
modelio vietas, o gautos jZvalgos panaudotos modeliui patikslinti. Treciajame
skyriuje empiriskai pagrijstas sitilomo pokyciy valdymo modelio pritaikomumas,
atskleidziant nustatytus iSorinés aplinkos veiksniy ir aviacijos veiklos rezultaty
sarysius, identifikuotos tikimybinés priezastinés sgsajos bei jy struktiira, sufor-
muoti alternatyviis scenarijai pagal aviacijos rezultaty pokycio kryptj ir iSorinés
jtakos stipruma, taip pat jvertintas siilomy sprendimy tinkamumas skirtingomis
neapibréztumo sglygomis, sudarant prielaidas sprendimy prioritetams nustatyti.
Nustatyta, kad neigiamo poveikio salygomis teiktinas prioritetas sprendimams,
uztikrinantiems veiklos stabilizavima, riziky suvaldyma, atsparumo didinima, kri-
tiniy procesy palaikyma ir iStekliy perskirstyma, o teigiamo poveikio salygomis —
sprendimams, skatinantiems organizacing¢ transformacijg ir pasirengimg augimo
fazei, lankstumo didinima, technologine pazanga, kompetencijy stiprinima.

Disertacijos tema publikuoti penki moksliniai straipsniai (du — recenzuoja-
muose mokslo Zurnaluose, trys — recenzuojamuose tarptautiniy konferencijy
straipsniy rinkiniuose), o tyrimy rezultatai pristatyti keturiose tarptautinése moks-
linése konferencijose. Taip pat atlikta moksliné stazuoté Madrido politechnikos
universitete Ispanijoje ir galutiniai rezultatai pristatyti moksliniame seminare Es-
kiSechiro technikos universitete Turkijoje.



Abstract

The dissertation investigates the relevance of selecting change management deci-
sions for aviation service organisations under conditions of uncertainty, validating
decisions through probabilistic causal interactions. The research object is change
management decisions in aviation service organisations. The research aims to de-
velop and empirically validate a change management model that integrates prob-
abilistic identification of causal relationships among external environmental fac-
tors, scenario-based planning, and assessment of decision suitability, ensuring
data-driven decision-making under different external environmental conditions.
The dissertation consists of an introduction, three chapters, general conclusions, a
list of references, a list of the author’s publications, appendices, and a summary
in English.

The First Chapter identifies the specific characteristics of service provision,
the diversity of organisational change management models, the theoretical aspects
of decision-making under uncertainty, the significance of external environmental
dynamism, and the complexity of decision selection. The Second Chapter devel-
ops and theoretically validates the change management model based on external
environmental factors, probabilistic causal relationships, alternative scenarios,
and decision suitability. The model is confirmed through expert evaluation, iden-
tifying strengths and areas for improvement. The Third Chapter empirically vali-
dates the applicability of the proposed model, revealing the relationships between
external environmental factors and aviation performance results, probabilistic
causal relationships and their structure, alternative scenarios according to the di-
rection of change in aviation results and the strength of external influence, and the
suitability of the proposed solutions under different conditions of uncertainty, cre-
ating assumptions for prioritising solutions. The study determined that under con-
ditions of negative impact, priority should be given to stabilisation of activities,
risk management, increased resilience, support of critical processes and realloca-
tion of resources, and under conditions of positive impact, priority should be given
to organisational transformation and preparation for the growth phase, increased
flexibility, technological progress, and strengthening of competencies.

Five scientific articles on the dissertation topic were published (two in peer-
reviewed scientific journals and three in peer-reviewed international conference
proceedings). The research results were presented at four international scientific
conferences. A scientific internship was completed at the Polytechnic University
of Madrid, Spain, and the final research results were presented at a scientific sem-
inar at the Eskisehir Technical University in Turkey.

Vi



Zyméjimai

Santrumpos

AIC — Akaikés informacijos kriterijus (angl. Akaike Information Criterion — AIC);

BIC — Bajeso informacijos kriterijus (angl. Bayesian Information Criterion — BIC);

CPT — salyginiy tikimybiy lentelé (angl. Conditional Probability Table — CPT);

DAG - nukreiptas aciklinis grafikas (angl. Directed Acyclic Graph — DAG);

FCE — neraiSkusis i§samusis vertinimas (angl. Fuzzy Comprehensive Evaluation — FCE);

ICAO — Tarptautiné civilinés aviacijos organizacija (angl. International Civil Aviation
Organization — ICAO);

ISCED 2011 — tarptautinis standartinis §vietimo klasifikatorius (angl. International Stan-
dard Classification of Education — ISCED 2011);

SMM - saugos valdymo vadovas (angl. Safety Management Manual — SMM);
SMS — saugos valdymo sistema (angl. Safety Management System — SMS);
SRM — saugos rizikos valdymas (angl. Safety Risk Management — SRM);

SSB - tarpklasteriné dispersija (angl. Between-cluster Sum of Squares — SSB);
SSW - vidiné dispersija (angl. Within-cluster Sum of Squares — SSW).
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lvadas

Problemos formulavimas

Poky¢iai yra organizacijy egzistavimo dalis ir jie dazniausiai atsiranda kaip reak-
cija j iSorinés aplinkos veiksnius (Chege et al., 2019). Klimato kaita, demografi-
niai poky¢iai, geopolitiniai konfliktai, skaitmeniné transformacija, kintantys var-
totojy poreikiai ir neapibréztumas kelia grésme¢ nusistovéjusiems verslo
modeliams ir skatina organizacijas ieSkoti novatorisky pokyciy valdymo spren-
dimy (Fischer, 2023; Stoiber et al., 2022). ISoriniy trikdziy nenuspé&jamumas bei
ju poveikio intensyvumas lemia organizacijy atsparumo ir prisitaikymo gebéjimy
poreikj, nes jos priverstos vienu metu atkurti esamus procesus ir radikaliai keisti
veiklos modelius (Gatenholm & Halldorsson, 2023). Atsparios organizacijos trak-
prisitaikant prie dideliy sukrétimy (Kantabutra & Ketprapakorn, 2021).

Oro uostai susiduria su oro linijy verslo modeliy kaita, skaitmenine transfor-
macija, reguliavimo poky¢iais ir klimato kaitos $velninimo priemoniy diegimo
poreikiu (Diaz-Olariaga, 2023). D¢l to oro uosty veiklos modelis kito nuo vie$ojo
sektoriaus logika grindziamy institucijy link organizacijy, veikian¢iy dinamiSkoje
verslo aplinkoje ir priversty nuolat prisitaikyti prie iSoriniy veiksniy. ISoriné ap-
linka veikia oro transporto operacijas, todél Sios organizacijos turi prisitaikyti prie
reguliavimo poky¢iy, technologinés pazangos, ekonominiy salygy ir socialinés
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bei politinés dinamikos (Miura & Shirasaka, 2023). Taip pat aplinkosaugos i$si-
kiai ir socialinés atsakomybés reikalavimai skatina diegti ekologiskesnes techno-
logijas ir tvarios veiklos praktikas (Zefreh & Torok, 2021). Be to, didéjantis eko-
nominis ir technologinis neapibréztumas skatina organizacijas aktyviai adaptuotis
prie iSoriniy i88kiy, kuriy poveikio mechanizmai daznai skiriasi nuo jprasty vi-
diniy transformacijy (Forliano et al., 2023).

sistemas ir diegti novatoriSkus, organizacijy tikslus atitinkancius sprendimus, pa-
sitelkdamos isteklius ir investicijas, ta¢iau poky¢iy valdymas tebéra sudétinga ir
rizikinga veikla, dél kurios organizacijos neretai nepasiekia laukiamy rezultaty
(Chkhaidze et al., 2023; Errida & Lotfi, 2021). Tradiciniai poky¢iy valdymo mo-
deliai neretai neapima daugialypés ir nenuspéjamos iSorinés organizacijos aplin-
kos, nes jy statiSkas pobiidis nesiderina su patiriamu dinamiskumu ir nenuspéja-
momis iSorinémis salygomis (Riaz et al., 2023). Tad aviacijos organizacijoms
reikalinga lanksti ir duomenimis grjsta pokyc¢iy valdymo praktika, leidzianti ste-
béti ir analizuoti iSorinius veiksnius, siekiant uztikrinti tinkamy poky¢iy valdymo
sprendimy parinkimg esant neapibréztumo sglygoms.

Darbo aktualumas

Pokyciy valdymas aviacijoje laikomas saugos valdymo sistemos saugos uztikri-
nimo dalimi — tiek planuoti, tick neplanuoti poky¢iai gali aviacijos organizacijoms
daryti reik§mingg poveiki, todél iSoriné aplinka turi biiti nuolat stebima ir anali-
zuojama. Nepastovios iSorinés aplinkos sglygomis aviacijos organizacijoms ypac
svarbu efektyviai valdyti poky¢ius ir juos integruoti j saugos veiklos valdyma bei
taikyti jrankius, kurie uztikrinty saugos valdymo sistemos principy jgyvendinima
ir skatinty teigiamg saugos kultiirg (Helmold, 2022). Aviacijos sektoriuje vis daz-
niau diegiami proaktyviis, technologijomis ir nuolatine stebésena paremti poky¢iy
valdymo modeliai, taciau nors jy pasirinkimas priklauso nuo neapibréztumo sg-
lygy, mokslinis pagristumas parenkant tinkamiausius sprendimus skirtingomis s3-
lygomis islieka ribotas (Chaudhary et al., 2024; Taneja, 2024). Pazymétina, kad
vidiniai pokyc¢iai daznai suvokiami kaip antraeiliai, o iSorinés aplinkos keliami —
kaip pirminiai, nes jy poveikis organizacijai yra nenuspéjamas (Bartosova et al.,
2023).

Mokslingje literatiiroje poky¢iy valdymas placiai analizuojamas, ta¢iau pas-
tebimas fragmentiSkumas ir integruotos prieigos trikumas (Gutiérrez-Ifiiguez
et al., 2023; Stouten & Rousseau, 2024). Poky¢iy valdymo modeliai apibréZia po-
ky¢iy inicijavimo, planavimo ir jgyvendinimo logika, ta¢iau neapibréZtumo sgly-
gomis jy pritaikomuma riboja nepakankama neapibréZtumo integracija j spren-
dimy priéemima (Tu & Zou, 2024). Moksliniy tyrimy spraga siejama su
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nepakankama teoriniy modeliy ir jy praktinio taikymo sagsaja, nes pokyciy val-
dymo modelius sudétinga veiksmingai pritaikyti realiomis saglygomis, tai lemia
nes¢kmingas pokyéiy iniciatyvas (Spyropoulou et al., 2021). Si moksliné spraga
iSryskéja nagrinéjant pokyciy valdyma kompleksiS$kose organizacijose, kur esami
modeliai yra pernelyg siauri, kad atspindéty tarpdisciplininj pokyciy pobiidj, todél
i8lieka poreikis kurti holistiSkus, adaptyvius ir kontekstui jautrius pokyciy val-
dymo modelius (Bantwal & Fatahi Valilai, 2026). Nors aviacijos praktikoje veik-
los ir saugos tikslams taikomi tikimybiniai ir statistiniai modeliavimo metodai
(Petkov, 2022), jy taikymas daznai grindziamas tiesinémis prielaidomis, kurios
nepastovioje aplinkoje gali lemti netiksly sistemos elgsenos identifikavima. Tokie
metodai ne visuomet apima iSorinés aplinkos veiksniy priklausomybes, nors jy
kKiekybinis jvertinimas yra reikSmingas sprendimy priémimui (Holzer & Olson,
2021), o iSorinés aplinkos jtakos ir poky¢iy valdymo sprendimy sgsajy analizé
neapibréztumo salygomis tebéra nepakankamai iSplétota. Neapibréztumas dél
iSorinés aplinkos veiksniy galimo poveikio organizacijos rezultatams skatina plé-
toti §j tyrimy laukg ir ieSkoti metodologiniy prieigy, aktualiy vadybos krypties
mokslinei bendruomenei, siekiant gilinti iSorinés aplinkos jtakos ir poky¢iy val-
dymo sprendimy sasajy analiz¢ neapibréztumo salygomis, bei aviacijos sektoriaus
praktikams ir sprendimy priéméjams, leidziant pagrjstai parinkti poky¢iy valdymo
sprendimus.

Tyrimy objektas

Darbo tyrimy objektas — poky¢iy valdymo sprendimai aviacines paslaugas tei-
kianc¢iose organizacijose.

Darbo tikslas

Tyrimo tikslas yra sukurti ir empiriSkai pagristi aviacijos paslaugas teikianciy or-
ganizacijy poky¢iy valdymo modelj, integruojantj tikimybiniy priezastiniy iSori-
nés aplinkos veiksniy nustatyma ir scenarijais paremta planavimg bei uztikrinantj
duomenimis grjsta sprendimy priémima esant neapibréztumo sglygoms.

Darbo uzdaviniai

Darbo tikslui pasiekti darbe iskelti Sie uzdaviniai:
1. Aktualizuojant paslaugy teikimo ypatumus, poky¢iy valdymo tendenci-
jas bei valdymo sprendimy priémima, atskleisti paslaugy organizacijy
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poky¢iy valdymo sprendimy teorines prielaidas neapibréztumo salygo-
mis.

2. Apibrézti sprendimy priémimo logika, suformuoti ir empiriskai patvir-
tinti duomenimis grjsta pokyc¢iy valdymo modelj bei parengti jo taikymo
metodologija.

3. Nustatyti iSorinés aplinkos veiksnius bei jvertinti jy tikimybines priezZas-
tines sgsajas su aviacijos rezultaty dinamika, sudarant prielaidas pokyciy
valdymo sprendimams diferencijuoti neapibréztumo salygomis.

4. Sukurtg poky¢iy valdymo sprendimy priémimo modelj empiriskai patik-
rinti, identifikuojant alternatyvius scenarijus pagal aviacijos rezultaty po-
kyc¢io kryptj ir iSorinés jtakos stipruma.

Tyrimy metodika

Siekiant atskleisti pagrindines paslaugy organizacijy poky¢iy valdymo sprendimy
teorines prielaidas, taikomi lyginamosios, kritinés literatiiros analizés ir sintezés
metodai, suformuojant prading teorinio poky¢iy valdymo modelio struktiirg. Tai-
kant pusiau strukttiruota eksperty apklausg, jvertinta teorinio poky¢iy valdymo
modelio struktiira bei, remiantis eksperty pastabomis parengtas patobulintas siii-
lomas poky¢iy valdymo modelis.

Siekiant identifikuoti statistikai reik§mingus iSorinés aplinkos veiksnius, su-
sijusius su aviacijos rezultaty dinamika, taikyta Spearmano koreliacija. Mode-
livoti Bajeso tinklai, nustatant tikimybines priezastines sasajas, o jy jtaka aviacijos
rezultatams jvertinta atlikus jautrumo analiz¢. Remiantis gauta tikimybine prik-
lausomybiy struktiira, taikant klasterizavima, identifikuoti aviacijos sektoriaus
scenarijai pagal aviacijos rezultaty pokyc¢io kryptj ir iSorinés jtakos stipruma.
Sprendimy tinkamumui jvertinti taikytas neraiskusis i§samusis vertinimas, lei-
dziantis ekspertinius lingvistinius vertinimus paversti skaitiniais jverciais ir Su-
teikti prioritetus sprendimams skirtingose neapibréztumo situacijose.

Darbo mokslinis naujumas

Rengiant disertacijg gauti Sie vadybos mokslo krypciai reikSmingi rezultatai:

1. Linijiniai ir nelinijiniai poky¢iy valdymo modeliai papildyti jzvalgomis,
apimanciomis sprendimy priémima neapibréztumo salygomis, aktuali-
zuojant iSorinés aplinkos veiksnius.

2. Pasiilytas ir empiriSkai pagrjstas normatyvinés, preskriptyvinés ir desk-
riptyvinés sprendimy priémimo perspektyvy taikymas neplanuotiems po-
kyciams valdyti aviacijos organizacijose. Linijiniai ir nelinijiniai pokyc¢iy
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valdymo modeliai isplétoti tikimybiniy priezastiniy rySiy nustatymo, sce-
narijy identifikavimo ir duomenimis bei ekspertiniu vertinimu gristo
sprendimy parinkimo integravimu, priimant poky¢iy valdymo sprendi-
mus neapibréztumo salygomis.

Scenarijy planavimo taikymas papildytas konstravimo lygmeniu, scena-
rijus empiriskai identifikuojant klasterizacija pagal veiklos rezultaty po-
kycio kryptj ir iSorinés jtakos stipruma, sudarant prielaidas sprendimus
formuoti alternatyvioms galimoms biisenoms.

Bajeso sprendimy, scenarijy ir neraiskiyjy aibiy teorijos papildytos empi-
riskai patikrinta poky¢iy valdymo modelio metodika, leidZiancia aviaci-
nes paslaugas teikianCioms organizacijoms priimti sprendimus neapib-
réztumo sglygomis, atsizvelgiant j iSorinés aplinkos veiksniy ir veiklos
rezultaty sasajas.

Darbo rezultaty praktiné reikSme

Disertacijos rezultatai turi $ig prakting reikSme:

1.

Parengtas pokyc¢iy valdymo modelis gali biiti taikomas aviacines paslau-
gas teikianCiose organizacijose neapibréztumo sglygomis ir sudaro prie-
laidas duomenimis grjsty poky¢iy valdymo sprendimams nustatyti, sie-
Kiant prisitaikyti prie kintanciy salygy bei iSlaikyti veiklos testinuma.
Sukurtas pokyc¢iy valdymo modelis uztikrina duomenimis grjsta spren-
dimy priémima neapibréztumo aspektu, identifikuojant kritinius iSorinés
aplinkos veiksnius ir jy sasajas su veiklos rezultatais, konstruojant alter-
natyvius scenarijus bei suteikiant prioritetus pokyc¢iy valdymo sprendi-
mams, taip mazinant aviacijos organizacijy vadovybés sprendimy sub-
jektyvuma ir didinant pagrjstuma.

Parengta poky¢iy valdymo modelio taikymo metodika, nusakanti eiga
nuo kritiniy iSorinés aplinkos veiksniy identifikavimo ir duomeny paren-
gimo iki scenarijy konstravimo, sprendimy diferencijavimo ir sprendimy
tinkamumo jvertinimo, leidzia jgyvendinti neplanuotus pokyc¢ius aviaci-
jos paslaugas teikian¢iose organizacijose, nusako modelio taikymo eiga.
Scenarijais paremtas poky¢iy valdymo sprendimy rinkinys leidzia dife-
rencijuoti ir nustatyti aviacijos paslaugas teikian¢iy organizacijy vadovy-
bés svarbiausius sprendimus pagal alternatyvias iSorinés aplinkos biise-
nas, duomenimis ir ekspertiniu vertinimu pagrindziant sprendimy kryptis
neigiamos ir teigiamos iSorinés aplinkos jtakos atvejais, stiprinant orga-
nizacijos adaptyvuma ir veiklos testinuma, kintant neapibréztumo saly-
goms.
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Ginamieji teiginiai

1. Aviacijos paslaugas teikianciy organizacijy pokyc¢iy valdymo sprendimy
pagrjstumg neapibréztumo salygomis patvirtina duomenimis grjsto tiki-
mybiniy prieZzastiniy iSorinés aplinkos veiksniy ir aviacijos rezultaty
sasaja.

2. Pokyciy valdymo sprendimy modelis, jungiantis tikimybinj prieZastiniy
ry$iy modeliavima, alternatyviy scenarijy konstravimg ir sprendimy tin-
kamumo vertinima, leidzia diferencijuoti sprendimus, kintant neapibréz-
tumo salygoms, ir suteikti jiems prioritetg.

3. Pasiiilyta pokyciy valdymo metodika yra taikytina aviacijos paslaugas
teikianciose organizacijose, veikianciose neapibréztoje aplinkoje, Sie-
kiant uztikrinti veiklos tgstinuma ir valdymo sprendimy adaptyvuma,
kintant iSorinés aplinkos salygoms.

Darbo rezultaty aprobavimas

Disertacijos tema publikuoti penki moksliniai straipsniai: du — recenzuojamuose
2024), trys — recenzuojamuose tarptautiniy konferencijy straipsniy rinkiniuose
(Skackauskiené et al., 2024; Skackauskiené & Leonaviditité, 2024; Leonaviditte,
2023). Disertacijoje atlikty tyrimy rezultatai paskelbti keturiose tarptautinése
mokslinése konferencijose:

,»Jth Global Conference on Entrepreneurship and Economy in an Era of

Uncertainty*, 2025 m., Seulas, Piety Kor¢ja;

- ,,EURAM 2024, 2024 m., Batas, Didzioji Britanija;

,,Business and Management*, 2024 m., Vilnius, Lietuva;

,,Business and Management®, 2023 m., Vilnius, Lietuva.

2025 sausio 13 d. —kovo 13 d. atlikta moksliné stazuoté Aukstojoje aeronau-
tikos ir kosmoso inZinerijos technikos mokykloje, Madrido politechnikos univer-
sitete, Ispanijoje. Galutiniai tyrimy rezultatai pristatyti moksliniame seminare
2025 gruodzio 15 d. Aeronautikos ir astronautikos fakultete, EskiSechiro techni-
kos universitete, Turkijoje.

Disertacijos struktira

Disertacijg sudaro jvadas, trys skyriai ir bendrosios i§vados. Taip pat yra 5 priedai.
Darbo apimtis yra 176 puslapiai, jskaitant literatiiros sarasa ir priedus, tekste pa-
naudotos 9 numeruotos formulés, 36 paveikslai ir 20 lenteliy. Rasant disertacija
buvo panaudoti 244 literattiros Saltiniai.



Paslaugy organizacijy pokyciy
valdymo sprendimy teorinés
prielaidos

Siame skyriuje atliekama literatiiros paslaugy teikimo ypatumy iSorinés aplinkos
keliamy pokyciy kontekste analizé, nagrinéjama organizacijy poky¢iy valdymo
genezé ir pagrindinés tendencijos, pateikiamas valdymo sprendimy priémimo te-
orinis diskursas.

Skyriuje apibiidinta paslaugos samprata, jvardinti pagrindiniai paslaugy tei-
kimo ypatumai bei identifikuota paslaugy teikimo sistema pokyciy atpazinimo
kontekste. Pristatyti jvairiy tipy pokyc¢iy valdymo modeliai, nurodant pagrindinius
panasumus ir skirtumus. Pateiktas teorinis organizacijy aplinkos neapibréZtumas
per dinamiskumo ir kompleksiskumo derinima, aktualizuojant neapibréztumo ly-
gio jtakg poky¢iy valdymui. ISnagrinétos Siuolaikinés valdymo sprendimy vysty-
mosi teorijy tendencijos bei valdymo sprendimy priémimo ir pokyc¢iy valdymo
$3s3j0s.

Skyriaus tematika paskelbti keturi moksliniai straipsniai (Skackauskiene
et al., 2024a; 2024b; Skackauskiené & Leonaviciiaté, 2024; Leonavidiiité, 2023).
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1.1. Paslaugy teikimo ypatumai iSorinés aplinkos
keliamy pokyc¢iy kontekste

1.1.1. Paslaugy savybés ir jy chronologiné kaita

Siuolaikinéje paslaugy sampratoje dominuoja poziiiris, kad paslauga yra vertés
kiirimo procesas, atsirandantis tiekéjo ir vartotojo sgveikoje (Hill, 1999), o klasi-
kinéje perspektyvoje ji apibréziama kaip vieno ekonominio vieneto buiklés poky-
tis, atsirandantis dél kito vieneto veiklos (Rust & Huang, 2014). Paslaugos daznai
apibréziamos kaip nemateriali veikla ar nauda, perduodama is tiekéjo vartotojui.
Vis délto paslaugg tikslinga traktuoti ne kaip nematerialy produkta, o kaip dina-
miska tiekéjo ir vartotojo santykiy procesa, kuriame per sgveika kuriama abipusé
verté ir tenkinami konkretiis poreikiai. Tokia perspektyva leidzia teigti, kad pas-
laugy teikimas néra vien veiksmy seka, bet interaktyvus procesas, kurio rezultatai
priklauso nuo sgveikos kokybés bei organizacijos gebéjimo suderinti vartotojy lu-
kescius su strateginiais tikslais.

Paslaugy valdymo kontekste paslaugy savybés lemia ne tik vartotojy patirtj,
bet ir organizacijos sprendimy priémimo salygas, ypac kai poky¢iai jgyvendinami
neapibréztoje aplinkoje. Paslaugy vadybos literatiiroje paslaugos su prekémis daz-
niausiai diferencijuojamos remiantis IHIP logika, iSskiriant keturis poZymius: ne-
materialumas, jvairumas, neatsicjamumas ir trumpalaikiSkumas (ang. Intangibil-
ity, Heterogeneity, Inseparability, and Perishability) (1.1 lentelé). Sios savybés
yra svarbios siekiant suprasti, kuo paslaugos skiriasi nuo prekiy ir kokia jtaka jos
gali turéti poky¢iy valdymui.

1.1 lentelé. Pagrindiniy paslaugy IHIP savybiy sintezé (Saltinis: sudaryta autorés)
Table 1.1. Synthesis of IHIP characteristics of key services (source: compiled by the
author)

Paslau- Savybés apibudinimas Autoriai
gos sa-
vybé

Nemate- | Paslaugos yra procesai ir veiksmy rezultatai bei Ji et al (2025)
rialumas | neturi fizinés formos. Varadarajan (2024);

Paslaugos yra neapliuopiamos ir joms triiksta psi- | Mishra & Anning-
chologinio paslaugy apciuopiamumo (vartotojas Dorson (2022);
prie$ pirkdamas paslauga neZino, koks bus re- Bhanja & Saxena

zultatas). (2021),
Wirtz et al. (2020);
Yilmaz (2019);




—

. PASLAUGU ORGANIZACIJU POKYCIU VALDYMO SPRENDIMU TEORINES...

1.1 lentelés pabaiga

dymo metu.

Vartotojams vertinga paslauga galima naudotis tik
tada, kai ji yra prieinama.

Paslau- Savybés apibudinimas Autoriai

gos sa-

vybé

[vairu- Paslaugos yra unikalios ir gali skirtis priklauso- DeMoranville (2015);

mas mai nuo paslaugos teikéjo. Blut et al. (2014);
Paslaugos rezultata'm.s biidingas stipn..ls kintarr.lu- Kumar et al. (2014);
mas — paslaugo.s tglklmo rgzultatqs .\/l.sada gali Roy & Sivakumar
skirtis, nes skiriasi vartotojy poreikiai. (2014);
Pas@au.gq kokybé yra ne'tolygi,v nes nein_lanoma pa- | g; ege (;t al. (2013);
tikrinti paslaugy kokybés pries jg vartojant. Pas- . )
lauga neturi standartinio rezultato dél zmogiskojo Xin etal. (2013);
veiksnio. Sumita et al. (2012);

Neatsie- | Paslaugos negali biiti atskirtos nuo jy teikéjy. Moeller (2010);

Jamumas | Paslaugy teikimas ir vartojimas yra nedalds — pas- (MOtt (2010);
laugos gamyba ir vartojimas vyksta vienu metu ir | Wild (2010);
reikalauja sgveikos su vartotoju. Spring & Araujo

Trumpa- | Paslaugy negalima laikyti, saugoti ir véliau pa- (2_009);

laikisku- | naudoti, perparduoti ar grazinti — jos yra laikinos. | ©janen et al. (2009);

mas I3 anksto negalima pateikti paslaugy — paslaugy | Alam (2006);
teikéjai turi baiti visada pasirenge teikti paslaugg. | Balin & Giard
Paslaugos teikimo procesas egzistuoja tik jo vyk- | (2006);

Nijssen et al. (2006);
Lovelock & Gum-
messon (2004);
Jong & Vermeulen
(2003);

Ellis & Mosher
(1993).

Moksliniuose $altiniuose yra analizuojama ir daugiau paslaugoms biidingy
tarpusavyje susijusiy savybiy, nurodant, kad paslaugos taip pat skiriasi pagal kon-
ceptualias sias savybes (R. J. van der Burg et al., 2019). Paslaugy savybés pasi-
reiSkia skirtinguose ekonominiuose ir instituciniuose kontekstuose, taciau jy san-
tykiné reikSmé priklauso nuo rinkos brandos, vartotojy liikkes¢iy bei organizaciniy
praktiky. Todél paslaugy savybiy identifikavimas sudaro prielaidas poky¢iy val-
dymo sprendimus grijsti konkreciu kontekstu ir tikslingai adaptuoti paslaugos tei-
kimo procesus skirtingomis salygomis. Analizuojant moksliniy $altiniy pateikia-
mas paslaugy savybes chronologine seka (B priedas), pastebima tendencija, kad
paslaugos yra dinaminis ir adaptyvus produktas, kuris atitinkamai yra pritaikomas
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prie kintanc¢iy vartotojy poreikiy bei iSorinés aplinkos poky¢iy. Atlikus kriting
moksliniy Saltiniy analizg, galima teigti, jog mokslinéje literatiiroje yra i$skiriama
ir daugiau paslaugy savybiy (1.1 pav.):

1. Paslaugy inovacijos ir orientacija j vartotoja.

2. Vartotojy jtraukumas ir paslaugy kokybé.

3. Paslaugy pritaikomumas.

1980-1999 2000-2009 2010- dabar

Vartotojy jtraukumas / Paslaugy pritaikomumas
1

4 Paslaugy inovacijos ir orientacija j vartotoja / Aptarnavimo kokybe

I

Vartotojy jtraukumas b
Adaptyvumas Adaptyvumas Adaptyvumas
Bendruomeniskumas Bendruomeniskumas Bendruomeniskumas
Lankstumas Lankstumas Lankstumas
Pritaikomumas

Greitumas

Interaktyvumas Interaktyvumas

Naudojimo patogumas
Aptarnavimo kultiira
Prieinamumas
Verteés kiirimas

1.1 pav. Paslaugy savybiy dinamika chronologine seka ($altinis: sudaryta autorés)
Fig. 1.1. Dynamics of service characteristics in chronological order
(source: compiled by the author)

Paslaugy inovacijos siejamos su organizacijos gebéjimu kryptingai formuoti
paslaugos teikimo patirtj ir vertés kiirimo salygas (Droege et al., 2009). Todé¢l
orientacija  vartotoja traktuojama kaip informaciné prielaida, ji leidzia identifi-
kuoti vartotojy poreikiy dinamika ir suderinti paslaugos pasitilymg su kintanciais
lukesciais. Viena vertus, pritaikomumas ir vartotojy jtraukumas gali kelti pasiti-
kéjima bei sustiprinti vertés kiirimo procesa, kita vertus, tam tikros paslaugy sa-
vybés gali paveikti vartotojy pasitenkinimg ir lojalumg. Raddats et al. (2019) pab-
rézia paslaugy naujoviy, vartotojy vertés kurimo ir paslaugy teikimo svarba
skatinant aptarnavimo sékme bei pazymi poreikj organizacijoms nuolat pritaikyti
ir tobulinti savo paslaugy pasitlymus, kad atitikty kintan¢ius vartotojy poreikius
ir rinkos tendencijas. Siekiant teikti novatoriSkas ir efektyvias paslaugas, atitin-
kancias kintancius vartotojy poreikius bei gerinant jy patirtj, btina suprasti ir at-
sizvelgti  paslaugy savybes valdant paslaugy teikimo procesus. Paslaugy teikimas
organizacijose yra orientuojamas j vartotojo poreikius ir poreikius tenkinancias
vertes, didinant vartotojy pasitenkinimo lygj ir gerinant verslo rezultatus.

Kintancios paslaugy savybés pabrézia paslaugy pritaikyma prie vartotojy po-
reikiy ir i$oriniy aplinkos veiksniy. Siy savybiy identifikavimas yra naudingas ku-
riant novatoriskas ir veiksmingas priemones, kurios tenkinty vartotojy poreikius
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ir gerinty jy patirt]. Remiantis $iy savybiy interpretavimu galima teigti, kad pas-
laugy sektoriuje poky¢iy valdymo sprendimy rezultatai yra jautrts saveikos ko-
kybei ir vartotojy likes¢iy kintamumui, todél poky¢iy valdymas turi bati vertina-
mas kaip adaptyvus, kontekstui jautrus procesas. Galima teigti, kad siekiant
prisitaikyti prie besikeic¢ianéiy vartotojy poreikiy bei iSorinés aplinkos veiksniy,
yra svarbu atsizvelgti | unikalias paslaugy savybes, priimant reikiamus pokyciy
valdymo sprendimus.

1.1.2. Paslaugy teikimo proceso ypatumai

Paslaugos kiirimas ir jgyvendinimas apima aibe sprendimy, kurie yra dinamiski
siekiant tobulinti paslaugy procesus (Edvardsson & Olsson, 1996). Paslaugos tei-
kimas apima jvairius veiksmus, kuriy svarba priklauso nuo sektoriaus, Sie aspektai
gali apimti aptarnavimg prie$ pardavima, pristatymo patikimumg ir greitj, pro-
dukto techninj palaikyma (aptarnavima po pardavimo) ir reagavimg j vartotojy
uzklausas ir kt. (Majava & Isoherranen, 2019). Proceso veiklos gali biiti susijusios
su zmonémis, technologijomis ir kitais isStekliais ir jprastai yra sukurtos taip, kad
buty pasikartojancios ir veiksmingos. Siekiant efektyvaus paslaugy suteikimo
klientui, atsizvelgiant j paslaugos pobiidj, organizacijos pries teikdamos paslaugas
turi jvertinti procesui jtaka darancius veiksnius ir priimti atitinkamus sprendimus
(Sala et al., 2019), todél yra bitina iSanalizuoti patj paslaugos teikimo procesg ir
jo etapus.

Mokslinéje literatiiroje akcentuojama, jog paslaugy teikimo proceso tyrimai
neretai i$lieka fragmentiski, nes nepakankamai analizuojami atskiri proceso etapai
(Gupta et al., 2020). Etapy analizé sudaryty prielaidas poky¢iy valdymo sprendi-
mams, nes biity galima identifikuoti intervencijy taskus ir susieti sprendimy pa-
rinkima su iSorinés aplinkos stebésena, interpretavimu bei sprendimy koregavimu.
Taip pat paslaugos teikimo proceso struktiirai apibiidinti galima pasitelkti litera-
tiroje iSskiriamus komponentus: loginj rysj, seka, perdavimg, perdavimo inicija-
vimo signalus ir rezultata lydincig kontroling informacija (Vesterté, 2022).

Klienty paslaugy kokybés vertinimas ir pasitenkinimo sprendimas gali kisti
Jvairiuose proceso etapuose — tam tikromis aplinkybémis laikas prie$ proceso pra-
dzia ir po jo yra svarbesni tiek, kad nesugebé¢jimas islaikyti profesionalumo Siais
etapais gali smarkiai pabloginti bendra paslaugy teikimo patirties vertinimg
(Gupta et al., 2020). Atsizvelgiant j etapy svarbg, bitina ne tik uztikrinti koky-
biska paslaugy teikima, bet ir aktyviai padéti vartotojui orientuotis paslaugy pasi-
rinkimo procese, atsizvelgiant j jo individualius poreikius bei aplinkybes. Pade-
dant vartotojui rintis tinkama paslauga, itin svarbu jvertinti jo pasirengima ir, esant
poreikiui, suteikti tinkamas priemones, pritaikytas prie atitinkamy aplinkybiy. Be
to, atrankai jtakg daro tiek vartotojo, tiek tiekéjo aplinkos ir asmeniniai veiksniai,
kurie sukuria konteksta sprendimams priimti ir priemonéms pasirinkti (Scherer,
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2019). Daugelis autoriy jvardina skirtingus paslaugy teikimo etapus priklausomai
nuo paslaugy pobudzio (1.2 pav.).
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1.2 pav. Paslaugy teikimo etapy jvairové (Saltiniai: sudaryta autorés pagal: 1. Mishra
(2000), 2. Alix et al. (2014), 3. Auer et al. (2008), 4. Moeller (2010), 5. Desideri et al.
(2016), 6. Scherer (2019), 7. Xu et al. (2017), 8. Ingaldi (2021))

Fig. 1.2. Diversity of service delivery stages (sources: compiled by the author based on:
1. Mishra (2000), 2. Alix et al. (2014), 3. Auer et al. (2008), 4. Moeller (2010),

5. Desideri et al. (2016), 6. Scherer (2019), 7. Xu et al. (2017), 8. Ingaldi (2021))

Proceso pradziai jvairiy darby autoriai priskiria laika pries paslaugos teikima,
jvestj, vartotojo, priemoniy bei pradinés informacijos svarba, kontakto iniciatyva
bei poreikiy jvertinima. Proceso eiga jvardijama kaip proceso etapas, kuris apima
pasirinkima bei susitarima, atitinkamy sprendimy pasirinkima, autorizacija, trans-
formacija, paslaugos teikima bei vartojimg ir galiausiai paslaugos jgyvendinimag
ir realizacijg. Nors proceso pradzia ir eiga jvardinama i§ esmés panasiai, taciau
proceso pabaigos jvardinamos skirtingai — dalis autoriy, tokie kaip Auer et al.
(2008), Moeller (2010), proceso pabaigg nurodo ties paslaugos suteikimu ir var-
tojimu. Kiti autoriai j paslaugos proceso teikimg zitiri kick kompleksiskiau — pro-
ceso pabaigg nurodo kaip iSvesties etapg, laika po proceso bei papildoma aptarna-
vimg ir tolesniy veiksmy valdymga. Literatiiros analizé atskleidé jvairiy darby
autoriy sutarimg dél paslaugy teikimo proceso pradiniy etapy struktiiros ir eigos,
iSryskinant vieningg poziiirj j paslaugy teikima. Taciau nuomones dél galutinio
paslaugy teikimo proceso etapo skiriasi, kas pabrézia Sios srities sudétinguma ir
jvairiy interpretacijy galimybes.
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Siekiant palengvinti paslaugy prieigg ir integruotg jy teikimg, kiekviename
paslaugy teikimo proceso etape priimamas konkreciy pagrindiniy projektavimo
sprendimy rinkinys: jéjimas, poreikiy ir galimybiy tyrimas ir paramos tinkly plétra
(Fluit et al., 2019). Taciau ne tik paslaugy teikimo proceso projektavimo pasirin-
kimai, bet ir iSorinés aplinkos neapibréztumas gali turéti jtakos paslaugy teikimo
nasumui (Richert & Dudek, 2023; Oberle, 2023). Pasak Hagel et al. (2015), yra
penki aktualiausi iSorinés aplinkos veiksniai, kuriuos tinkamai iSnaudojus galima
jgyvendinti pokyc¢ius, atverti naujas technologines ar veiklos galimybes, pranokti
esamy prekiy ar paslaugy savybes, pakeisti rinkos ar reguliavimo salygas: jgali-
nancios technologijos, klienty mastysena, platformos, ekonomika ir viesoji poli-
tika. Remiantis tuo, organizacijos kuria paslaugy teikimo sistemas, atsizvelgda-
mos ir | nenumatytus atvejus (Smith et al., 2019), kurie yra neprognozuojami ir
nekontroliuojami iSorinés aplinkos veiksniai, siekiant i§ anksto pasirengti pagrin-
diniy procesy testinumo uztikrinimui.

ISorinés aplinkos poky¢iy keliama problema yra tai, kad organizacijos linku-
sios neatpazinti jy ankstyvoje stadijoje — viena problemos dalis yra pripazinimas,
kad prarandama lyderysté rinkoje (Hagel et al., 2015). Antra iSorinés aplinkos ke-
liama problema — nauji rinkos dalyviai, taikantys naujus metodus, iSstumia esa-
mus rinkos dalyvius, priklausomai nuo proceso, galimas létesnis iSstumimo i$ rin-
kos biidas, kuris sukuria netikra saugumo jausma (Hagel et al., 2015). Proaktyvios
organizacijos siekia atpazinti iSorinés aplinkos keliamus pokycius kuo anksciau,
kad galéty prisitaikyti ir iSnaudoti galimybes, o ne reaguoti tik tada, kai pokyciai
jau tampa akivaizdis ir turi didel¢ jtaka veiklai. Organizacijy iSorinés aplinkos
poky¢iy atpazinimo veiksmai gali biti Sie (Boatman, 2023; Pileliené et al., 2021):

1. Steb¢jimas — organizacija nuolat seka iSoring aplinka, kad pastebéty po-
ky¢ius ir tendencijas, susijusias su jos veikla.

2. Analizé — organizacija analizuoja informacija, gautg i§ stebéjimo, ir
identifikuoja pokycius, kurie gali turéti jtakos jos veiklai.

3. Vertinimas — organizacija vertina poky¢iy poveikj savo veiklai, kad ga-
léty nuspresti, ar reikia imtis veiksmuy, kad prisitaikyty prie poky¢iy arba
iSnaudoty galimybes.

4. Reakcija— organizacija imasi veiksmy, kad prisitaikyty prie pokyc¢iy arba
iSnaudoty galimybes, pvz., keicia savo strategija, produktus, paslaugas
arba gamybos procesus.

Remiantis paslaugy savybémis bei paslaugy teikimo proceso ypatumais, ga-
lima jvardinti paslaugy teikimo ir poky¢iy valdymo sasaja — atsizvelgiant j teikia-
mos paslaugos savybes, poky¢iy valdymo sprendimai gali biiti integruojami vi-
same paslaugos teikimo procese (1.3 pav.).
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1.3 pav. Paslaugy teikimo ir poky¢iy valdymo sasaja (Saltinis: sudaryta autorés)
Fig. 1.3. Service delivery and change management link (source: compiled by the author)

Atsizvelgiant | nenutriikstamo paslaugos teikimo proceso palaikyma, paslau-
gas teikianioms organizacijoms ankstyvas pokyCiy atpazinimas yra esminis
veiksnys, prisitaikant prie nuolat kintancios iSorinés aplinkos. Sistemingas $ios
aplinkos stebéjimas, analizé ir vertinimas paslaugos teikimo kontekste yra neat-
siejami aspektai, sickiant laiku priimti poky¢iy valdymo sprendimus, reaguojant j
iSorinés aplinkos skatinamus neplanuotus kritinius pokycius.

1.1.3. Aviacijos paslaugy bruozai

Aviacijos paslaugos apibréziamos kaip kompleksiné aviaciniy ir neaviaciniy paslaugy
visuma, apimanti tarpusavyje susijusius procesus ir veiklas, skirtus sklandziam kelei-
viy, kroviniy ir orlaiviy judéjimui oro transporto sistemoje uztikrinti. Aviacijos pas-
laugos yra svarbi globalios ekonomikos ir tarptautinés prekybos dalis, kuri skatina
mobiluma, pasaulinj junglumg ir ekonominj augimg. Aviacijos paslaugos, darancios
jtaka ekonominei plétrai, jtraukiamajam augimui ir tarptautinei prekybai daugelyje
Saliy, yra atvira sistema, kurig formuoja jvairGs ir tarpusavyje susije politiniai, ekono-
miniai, socialiniai, technologiniai, ekologiniai ir teisiniai veiksniai (Kharazishvili
etal., 2022). Aviacijos paslaugos issiskiria veiklos specifiskumu, stiprinant pasaulinj
junguma bei tiesiogiai prisidedant prie globalizacijos augimo. Aviacijos paslaugoms
budingos jvairios savybés, tokios kaip inovacijos, orientacija ] vartotojg bei kokybe.
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Vis délto dauguma mokslininky sutinka (1.2 lentelé), kad aviacijos paslaugos issiski-
ria aukstu dinamiskumu, kompleksiskumu ir strategiSkumu, o inovacijos ir orientacija
1 kokybe yra neatsiejamos $io sektoriaus savybés.

1.2 lentelé. Aviacijos paslaugy savybés (Saltinis: sudaryta autorés)
Table 1.2. Characteristics of aviation services (source: compiled by the author)
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Be to, mokslingje literatiroje atskleidziami jvairiis kiti aviacijos paslaugy
bruozai, pavyzdziui, jtakingumas, orientacija j vartotojg ir grieztas reguliavimas,
kurie pabrézia aviacijos sektoriaus reikSme pasauliniu mastu.

Aviacijos paslaugy savybés (1.2. lentelé) apibuidina sektoriy, kuris yra komp-
leksiskas ir veikia grieztai reglamentuojamoje sistemoje ir susiduria su i$Stkiais
tobulinant vietinj bei pasaulinj junguma. Nuolat besivystantis aviacijos sektorius
pasizymi savybémis, kurios yra reikalingos veiklai ir augimui palaikyti — nuo
kompleksiniy paslaugy teikimo, kurioms jtakg daro antzeminiai operacijy veiks-
niai ir geografinés bei ekonominés aplinkybeés, iki dinamiskos aplinkos, kurig for-
muoja nauji vezéjai, nenuspéjami orai ir technologiné pazanga. Aviacijos paslau-
gos apima operatyving veiklg bei daro reikSminga poveikj pasaulio ekonomikos
plétrai, rinkos integracijai bei individualiai Zmoniy gerovei.

Aviacijos paslaugos tiesiogiai priklauso nuo oro uosty, kurie yra esminiai §io
sektoriaus infrastruktiiros elementai. Oro uostai atlieka kritinj vaidmen] koordi-
nuojant keleiviy ir kroviniy srautus, uztikrinant paslaugy teikimo kokybe ir sklan-
duma, taip pat prisidedant prie regioninio bei tarptautinio ekonominio augimo
(Urfer et al., 2011). Tad oro uostai yra neatsiejami nuo aviacijos paslaugy ir at-
lieka lemiamg vaidmenj jgyvendinant poky¢iy valdymo sprendimus aviacijos sek-
toriuje. Taip pat oro uostai kelia aukstus kokybés standartus vartotojams ir partne-
riams sitlydami aviacines ir neaviacines paslaugas (Skackauskiené¢ et al., 2023).
Nors oro uosty veikla priklauso nuo specifiniy kiekvieno oro uosto ypatybiy, pas-
laugy teikimo procesg galima struktiirinti j pagrindinius etapus:

1. Paslaugy teikimas iki skrydzio: skrydziy planavimas, biliety pardavimas
ir keleiviy rezervacijy koordinavimas. Taip pat tai apima keleiviy regist-
racija, bagazo priémima, saugumo patikras ir imigracijos procediiras.

2. Antzeminés paslaugos: bagazo tvarkymas, orlaiviy skirstymas, degaly
tiekimas, maitinimas ir techniné priezitira. Sios paslaugos uztikrina efek-
tyvy orlaiviy koordinavimg tarp skrydziy.

3. Jlaipinimas ir iSvykimas: varty koordinavimo ir keleiviy jlaipinimo pro-
ceduros. Tai apima tokias veiklas kaip kelionés dokumenty tikrinimas ir
ilaipinimo proceso palengvinimas, keleiviy susodinimas.

4. Paslaugos skrydzio metu: keleiviy aptarnavimas pakilus, pvz.: maitini-
mas, pramogos ir kt.

5. Atvykimas ir i§laipinimas: nusileidimo procediros, keleiviy i§laipinimas
ir bagazo atsiémimas. Tai apima pasy kontrolg, muitinés formalumus ir
keleiviy nukreipimg link antzeminio transporto.

6. AntZzeminis transportas: marsrutiniai autobusai, taksi, automobiliy nuoma
ar vie$asis transportas. Oro uosto administracija daznai koordinuoja $ias
paslaugas, siekdama uztikrinti sklandy keleiviy srautg.
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7. Paslaugy teikimas po skrydzio: pamesto bagazo tvarkymas, klienty ap-
tarnavimas tarp jungiamyjy skrydziy, apgyvendinimas, atsiliepimy rinki-
mas ir problemy po galutinio aptarnavimo sprendimas.

Oro uosty paslaugy teikimo procesas yra sudétingas ir struktiirintas bei
orientuotas | paslaugy ciklo valdyma, kuris prasideda nuo pasiruoSimo pries
skrydj ir tesiasi iki aptarnavimo po galutinio skrydzio, siekiant uztikrinti, kad
kiekvienas etapas biity sklandus ir prisidéty prie bendro vartotojy pasitenkinimo.
Atsizvelgiant j anks¢iau iSvardintus oro uosty paslaugy teikimo etapus, galima
pateikti apibendrinta oro uosty paslaugy teikimo procesa, kurj sudaro keturi pag-
rindiniai paslaugy teikimo etapai: pasirengimas / jvestis, paslaugos teikimas, ap-
tarnavimas po paslaugos suteikimo ir iSvesties etapas (1.4 pav.). Pasirengimo eta-
pas, kuris apima paslaugy teikima iki skrydzio, yra kritinis, nes jis formuoja
pradinj keleiviy ispiidj apie paslaugos kokybe. Paslaugos teikimo etapas apima
tiek antzemines paslaugas, tiek skrydZio metu teikiamas paslaugas, kurios yra tie-
siogiai susijusios su keleiviy patirtimi kelionés metu. Aptarnavimas po paslaugos
suteikimo yra vienas i§ svarbiausiy kokybés uztikrinimo veiksniy, nes jis lemia
keleiviy pasitenkinimg ir lojaluma. I§vesties etapas apima galutines paslaugas, to-
kias kaip bagazo atsiémimas ir susisiekimas antZeminiu transportu, kuris uztikrina
paslaugos teikimo ciklo uzbaigima. Galutinio paslaugos teikimo proceso etapo
metu vartotojo nukreipimas j pirmajj etapa uztikrina paslaugos teikimo testinuma
ir kokybés uztikrinimg kompleksiskoje organizacijos aplinkoje.

LP‘ Proceso pradzia }_}‘ Proceso eiga M Proceso pabaiga M

Pasirengimas / P P Aptarnavimas po 0"

Tvestis paslaugos suteikimo

e . v -y . . . - .. P
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1.4 pav. Oro uosty paslaugy teikimo procesas (Saltinis: sudaryta autorés)
Fig. 1.4. Airport service delivery process (source: compiled by the author)

Kiekvienas oro uosty paslaugy teikimo proceso etapas — nuo pasirengimo iki
aptarnavimo po skrydzio — reikalauja efektyvaus valdymo, ypac atsizvelgiant j
kintancias iSorinés aplinkos salygas. Reguliavimas, pigiy skrydziy vezéjy skai-
Ciaus augimas, konkurencija tarp oro uosty, technologijy pazanga ar terorizmas
lemia dramatiskus oro uosto aplinkos poky¢ius, darancius jtakg keleiviy jpro¢iams
ir kelioniy pasirinkimui (Lopez-Valpuesta & Casas-Albala, 2023). Gebéjimas
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operatyviai reaguoti i Siuos pokycius leidzia oro uostams uztikrinti veiklos efek-
tyvuma bei prisitaikyti prie globaliy tendencijy, taip stiprinant savo konkurencin-
gumg ir uztikrinant auks$tus teikiamy paslaugy kokybés standartus globalioje
aviacijos rinkoje.

Aviacijos organizacijos nuolat siekia tobulinti procesus ir maksimaliai i$nau-
doti infrastruktiirg bei gerinti keleiviy patirtj ir mazinti veiklos islaidas, tai didinty
veiklos atsparuma ir skatinty tvaresne verslo praktika (Rott et al., 2023). Pokyciy
negalima nei iSvengti, nei sustabdyti — jy neiSvengiamumas verc¢ia daugelj orga-
nizacijy, jskaitant aviacijos paslaugas teikiancias organizacijas, nuolat prisitaikyti
ir tobulinti procesus, kad islaikyty veiklos efektyvumg ir konkurencinguma (Jala-
gat, 2016). Sis prisitaikymas tampa neatsiejama oro uosty veiklos dalimi, nes il-
galaikis paslaugy teikimo efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo gebéjimo valdyti
poky¢ius. Oro uostuose vidiniai pokyciai daznai biina planuoti ir glaudziai susije
su procesy tobulinimu, siekiant uZztikrinti auks$tg paslaugy kokybe bei atitikti
grieztus reguliavimo reikalavimus. Dél to iSorinés aplinkos skatinamy pokyciy
valdymas aviacijoje yra svarbi tyrimy sritis, skatinanti teoriniy ir empiriniy tyrimy
vykdyma, sickiant tiksliai jvertinti esama situacija bei pasitlyti tinkamus sprendi-
mus efektyviam pokyciy valdymui Siame sektoriuje.

1.2. Teorinis organizacijos pokyc¢iy valdymo
neapibréztumo salygomis diskursas

1.2.1. Teoriniai poky¢€iy valdymo aspektai

Pokytis — tai organizacijos biiklés pasikeitimas, o poky¢iy valdymas, tai kryptin-
gas ir koordinuotas procesas, kuriuo organizacija inicijuoja, planuoja ir jgyven-
dina strategijos, strukttiros, veiklos procesy ar istekliy paskirstymo korekcijas, sie-
kiant prisitaikyti prie vidiniy poreikiy ir iSorinés aplinkos veiksniy (Santos et al.,
2023). Bartosova et al. (2023) pokytj apibrézia kaip aplinkos poveikj, o Sio pro-
ceso rezultata — kaip naujos (pakeistos) valdymo objekto biisenos pasiekima.
Priklausomai nuo poky¢iy atsiradimo priezasties, organizacijos pokycius ga-
lima grupuoti :
1. Planuotus: tokio tipo poky¢iai yra sgmoningai suplanuoti ir suorganizuoti
i§ anksto. Sie poky¢iai jprastai yra pagrjsti i§ anksto nustatyta strategija
ar tikslu. Organizacijos daznai jgyvendina planuotus poky¢ius, siekda-
mos pagerinti veiklos efektyvuma bei sieckdamos ilgalaikiy tiksly arba re-
aguodamos j numatomus savo aplinkos strateginius, procesy tobulinimo
ar technologijy atnaujinimo poky¢ius.
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2. Neplanuotus: Sie poky¢iai atlickami reaguojant j netikétus ar neplanuotus
iSorinés aplinkos jvykius ar situacijas. Siuos poky¢ius skatina iSoriniai
veiksniai ar iSkylancios problemos, kurias reikia nedelsiant spresti. Nep-
lanuotais pokyciais siekiama suSvelninti neigiamg poveikj, atkurti sta-
bilumg arba prisitaikyti prie naujy aplinkybiy.

Galima teigti, kad planuoti pokyc¢iai yra numatyti i§ anksto, atliekami siekiant

konkreciy tiksly, o neplanuoti poky¢iai yra atsakas j iSorinés aplinkos nenumaty-
tas aplinkybes ar skubias situacijas, reikalaujancias greito prisitaikymo ir valdymo
sprendimy. Analizuojant mokslinéje literatiiroje pateikiamas organizacijy poky-
¢iy valdymo apibréztis, galima isskirti jvairius organizacijy pokyciy valdymo ti-
pus, remiantis skirtingu pokyc¢io pobtidZiu ar jvairiais organizacijos prioritetais ir
veiksmais poky¢iams jgyvendinti (1.3 lentelé).

1.3 lentelé. Poky¢iy valdymo ypatumai ($altinis: sudaryta autorés)
Table 1.3. Peculiarities of change management (source: compiled by the author)

Pokyeiy val- Turinys Autoriai
dymo tipas
Apima nuolatinj organizacijos krypties, konkurencinio pra- | Pateli & Giaglis (2005)
naSumo ir galimybiy vertinima, atsizvelgiant j suinteresuo- | Martinez et al. (2010)
tyjy Saliy poreikius. Tai apima poky¢iy valdyma, atsizvel- | Hotho & Champion (2011)
Strateginis giant j iSorines galimybes ir vidinius isteklius, adaptuojant | Al-Haddad & Kotnour
poky¢iy val- strategija ir siekiant sékmingai jgyvendinti poky¢ius. Tai | (2015)
dymas apima palankiy salygy kiirima, suinteresuotyjy $aliy jtrau- | Allaoui & Benmoussa (2020)
kima ir nuolatinius poky¢ius, jskaitant verslo modeliy pri- | Awais Ahmad Tipu et al.
taikyma. Pagrindinis démesys skiriamas intervencijy sude- | (2021)
rinimui su organizacijos strategija. Santos et al. (2023)
Apima sinchronizuoty veiksmy organizavimga, siekiant
pertvarkyti organizacijas, kartu atsizvelgiant j veiksnius, | Eisenbach et al. (1999)
turinéius jtakos poky¢iy sékmei. Tai apima naujy praktiky | Beeson & Davis (2000)
Strukttriniy igyvendinima poky¢iy metu, veiksmingg poky¢iy komuni- | Armenakis & Harris (2002)
poky¢iy val- kacijos kuirima ir reikiamy metody pritaikymg prie besikei- | Savall (2003)
dymas gianéiy aplinkybiy. Sis pokyéiy valdymo tipas reikalauja | Walker et al. (2007)
tokiy sprendimy, kaip naujy komandy kirimas ir naujy ini- | Woodward & Hendry (2007)
ciatyvy jgyvendinimas, vadovaujantis socialinés dinami- | Paulsen et al. (2013)
kos supratimu ir konceptualiy priemoniy panaudojimu.
Tai sistemingas ir struktiirintas pokyciy jgyvendinimo ir
valdymo organizacijoje procesas, siekiant konkre¢iy tiksly.
Technologi- Tai apima aiskiy organizacijos tiksly nustatyma, sékmingy | Martinez-Sanchez et al.
niy arba | ir tvariy rezultaty uZtikrinimg ir naudos optimizavima, su- | (2008)
procesa o- mazinant pasiprie§inima poky¢iams, ypac atsizvelgiant j 0- | Judge & Douglas (2009)
rientuoty po- | peracinius ir technologinius veiksnius tiekimo grandinéje. | Pieterse et al. (2012)
ky¢iy valdy- Veiksmingas poky¢iy valdymas yra orientuotas j norimy | Amarantou et al. (2018)
mas rezultaty siekima, poky¢iy suderinima su organizacijos mi- | Thakur & Mangla (2019)
sija ir jos bendro efektyvumo didinimg kei¢iant technolo-
gijas ar procesus.
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1.3 lentelés pabaiga

Pdoyi(n};f)l?is:sl_ Turinys Autoriai
{X_plma asmeny, k_omandq ir organizacijos palalkyrr_lq p(v)k_y— French (2001)
Y ¢iy metu. Tai apima emocinio poveikio valdyma ir uztik-
I zmones . O . R .. Karp (2007)
- rina sékmingg adaptacija. Pagrindinis démesys skiriamas
orientuotas . S .- T Klonek et al. (2014)
< efektyviam bendravimui, sklandziam peréjimui ir neigiamo
pokyeiy val- veikio, pvz., itampos diegiant sistem: mazinimui. Si Johnson (2016)
dymas POVEIKIO, pvz., Iampos dieglant sistemd, Suma; UL SIS par & Gerolamo (2017)
poky¢iy valdymo tipas teikia pirmenybe zmoniy gerovei ir Shirish & Batuekueno (2021)
jsitraukimui per visa poky¢iy procesa.

Apibendrinus jvairiy darby autoriy nuomones, sitiloma pokyc¢iy valdyma
apibudinti kaip nuolatinj organizacijos tiksly, strukttiros, technologijy ir dispo-
nuojamy istekliy vertinimo ir derinimo su organizacijos vidine ir iSorine aplinka
procesa (1.5 pav.). Pabréztina, kad tai yra abipusis procesas — organizacijos vidiné
ir iSoriné aplinkos nuolat veikia ir keiia viena kita, todél pokyc¢iy valdymas turi
buti lankstus reaguojant j nuolating saveika.

77777777777777777777777777777 ‘ Situacijos jvertinimas ir
> ‘ veiksmy atlikimas

777777777777777777777777777777

=

ezultaty ir naujos situaci-
os vertinimas, stebésena !
i

—

Vidiné organizacijos aplinka (tikslai, struktiira, technologijos, istekliai)

ISoriné organizacijos aplinka
(politiniai, ekonominiai, socialiniai, technologiniai, ekologiniai, teisiniai veiksniai)

1.5 pav. Sitlomas poky¢iy valdymo procesas (Saltinis: sudaryta autorés)
Fig. 1.5. Proposed process of change management (source: compiled by the author)

Pokyc¢iy valdymo procesas yra sudétingas dél jame dalyvaujanciy jvairiy
suinteresuotyjy Saliy, turin€iy skirtingas vertybes, prioritetus, unikalias problemas
ir skirtingg pasiprieSinima pokyc¢iams (Vendraminelli etal., 2023). Siekdami
sklandziai valdyti pokycius, remiantis poky¢io pobiidziu ir apimtimi, mokslinin-
kai pateikia tokia pokyciy valdymo proceso teorijy tipologija (GrikSiené, 2021;
Hayes, 2014; van de Ven & Poole, 1995):

1. Teleologinis tipas. Organizacijos vertinamos kaip tikslingi ir prisitaikan-

tys subjektai, vykdantys pokyc¢ius kaip nenutritkstamg tiksly nustatymo,
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ju igyvendinimo, rezultaty jvertinimo ir mokymosi i§ proceso ciklg. Mo-
kymasis yra labai svarbus, nes jis gali paskatinti koreguoti tikslus ir
veiksmus.

Dialektinis tipas. Sutelkti jvairiy interesy grupiy tikslai ir nustatytas sta-
bilumas bei pokyciai per konfrontacijas ir galios pusiausvyra tarp prie-
Singy subjekty.

Gyvavimo ciklo tipas. Poky¢iai vyksta nuosekliu procesu su tarpusavyje
susijusiais etapais, kur kiekvienas etapas prisideda prie galutinio re-
zultato ir yra butina salyga Kitam etapui.

Evoliucijos tipas. Poky¢iai vyksta nuolatiniame variacijos, atrankos ir i$-
laikymo cikle. Variacijy atsiranda atsitiktinai, paskui atrenkama pagal
tinkamumg iStekliams ir aplinkos poreikiams. Pokyciy islaikymas
apima $iy organizaciniy formy palaikyma per inercija ir atkakluma.

Poky¢iy valdymo procesy teorijos pabrézia, kad pokyciai apima daugybe su-
sijusiy jvykiy, sprendimy ir veiksmy (Hayes, 2014), ta¢iau skiriasi priklausomai
nuo poky¢io pobtidzio (nurodytas, jsakytas — numanomas, netiesioginis) ir poky-
¢io vienety (pavienis arba daugialypiai dariniai) (Griksiené¢, 2021). Taip pat pas-
tebimas skirtumas tarp radikaliy ir laipsnisky organizacijos pokyc¢iy, apimanciy
poky¢ius nuo atskiry procesy lygmens iki visapusés organizacijos transformacijos
(Almanei et al., 2018). Poky¢iy valdymas apima pasikartojancig adaptacijg ar ko-
regavimus, reaguojant j vidinius ir iSorinius aplinkos veiksnius, tai organizacijoms
padeda prisitaikyti prie besikeic¢ianciy aplinkybiy.

Poky¢iy valdymas gali biiti nagrinéjamas per dvi perspektyvas:

1)

2)

pabréziant pokyciy valdymo konteksta, remiantis pokycio tipu ar organi-
zacijos prioritetais. Dabartiniame skaitmeniniame ir informacijos priei-
namumo amziuje aplinkos kompleksiskumas ir dinamiskumas gali buti
nuvertinti, lemiant organizacijos strategijy ir besivystanc¢iy technologiniy
bei rinkos tendencijy nesuderinimg. D¢l to organizacijos daznai negali
patenkinti besiformuojanciy klienty poreikiy arba islikti konkurencingos
sparciai besikei¢iancioje rinkoje. Pavyzdziui, prasidéjus karui Ryty Eu-
ropoje 2022 m., Europos aviakompanijos, tokios kaip ,,Finnair*, ,LOT
Polish* ir ,,Lufthansa®, susidiiré su staigiais oro erdviy uzdarymais Uk-
rainoje ir dalyje Rusijos, todél reikéjo greitai keisti skrydziy marsrutus,
todél padidéjo islaidos ir atsirado logistikos sunkumy (lvannikova et al.,
2024). Tai pabreézia lankstaus pokyc¢iy valdymo poreikj aviacijoje;

akcentuojant poky¢io valdymo procesa, remiantis pokyc¢io pobiuidZiu ar
pokyc¢io vienetais ir pabréziant neapibréZtumo svarbg. ,,Brexit™ pereina-
muoju laikotarpiu neapibréztumas, susij¢s su biisimais JK ir ES santy-

TV v —
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itakos operaciniam ir reguliavimo planavimui, verciant oro linijas pasi-
ruosti jvairiems scenarijams, jskaitant skrydziy teisiy ir reglamenty pasi-
keitimus. Poreikis greitai prisitaikyti prie Siy galimy trikdziy pabrézé
veiksmingo poky¢iy valdymo svarba siekiant jveikti politinj ir ekonominj
neapibréztuma.

Poky¢iy valdymas yra sudétingas procesas su galimomis jvairiomis jgyvendi-
nimo perspektyvomis, priklausomai nuo pokycio pobiidZio ir organizacijos siekiy.
Veiksmingas pokyciy valdymas grindziamas jvairiy teoriniy perspektyvy ir dinamis-
kos poky¢iy prigimties supratimu, pabréZiant nuolatinj prisitaikyma, mokymasi ir po-
ky¢iy konteksto ir proceso jvertinima. Pokyc¢iy valdymas, apimantis nuolatin;j iStekliy
derinimag su iSorinémis galimybémis, remiantis poky¢io pobudziu ir akcentuojant po-
kycio valdymo procesa, yra esminis veiksnys, kuris leidzia organizacijai pasiekti no-
rimus veiklos rezultatus, iSvengti neigiamo poveikio ilgalaikéms perspektyvoms ir
prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos net ir neapibréztumo sglygomis. Apibendri-
nant galima teigti, kad poky¢iams organizacijose valdyti gali biti taikomos jvairios
teorinés prieigos, atsizvelgiant j organizacijos viding ir iSorin¢ aplinka, siekiamy or-
ganizacijos tiksly bei vykdomy poky¢iy pobiid;.

1.2.2. Lyginamoji poky¢iy valdymo modeliy analizé

Ekonominé ir technologiné plétra lemia tai, kad pokyciai tampa neiSvengiamu or-
ganizacijos gyvavimo veiksniu, tad organizacijoms vis dazniau reikia pokyciy
valdymo jgtdziy (Bellantuono et al., 2021). Poky¢iy valdymo modeliy supratimas
padeda organizacijoms numatyti planuotus pokyc¢ius ir spresti neplanuoty pokyc¢iy
kiamg parama, padidinant tikimybe pasiekti norimus organizacijos tikslus ir mak-
simaliai padidinti jgyvendinty poky¢iy nauda.

Tinkamo pokyc¢iy valdymo modelio pasirinkimas yra svarbus veiksnys veiks-
mingai jgyvendinant pokycCius organizacijoje. Tad, siekiant orientuotis pokyciy
valdymo modeliy jvairovéje, jie yra klasifikuojami. Pagal pokyciy valdymo pro-
ceso ypatumus iSskiriami apraSomieji ir procesiniai pokyciy valdymo modeliai
(Errida & Lotfi, 2021):

1. Procesiniai poky¢iy valdymo modeliai (1.6 pav.), taip pat zinomi kaip
procediiriniai modeliai, naudojami siekiant pabrézti nuosekly pokyciy
valdymo procesa, orientuojasi j nuolat vykstan¢ius poky¢ius. Sie mode-
liai pabrézia tarpusavyje susijusiy veikly serijg ir strategijy pritaikymo ir
tobulinimo svarbg per visg poky¢iy procesg. Taip pat pateikia praktines
gaires ir procediiras poky¢iy iniciatyvoms planuoti, jgyvendinti ir stebéti.
Kiekvieno modelio pasirengimo etape isskirtinai pabréziamas psicholo-
ginis pasirengimas, strateginis planavimas ir parengiamieji darbai. Igy-
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vendinimo etape sutelkiamas démesys i efektyvy pokyciy valdymg ir ak-
tyvy isitraukima. UZtvirtinimo etapas uztikrina pokyciy palaikyma ir jy
integracija ] organizacijos praktika. Pokyciy valdymo sudétingumg ats-
pindi skirtingas démesys pasirengimui, planavimui, bendradarbiavimui,
komunikacijai, jgalinimui ir kultiirinei integracijai Siuose etapuose. Pro-
cesiniai modeliai daznai apima tokius etapus kaip situacijos vertinimas,
planavimas, jgyvendinimas ir rezultaty jvertinimas. Jie remiasi strukti-
rintu pozitiriu j poky¢iy valdyma, sutelkiant démes;j j praktinius patekimo
1§ dabartinés biisenos j norimg biliseng aspektus. Procesiniy modeliy ir
atsparumo gebé¢jimy integravimas gali sudaryti tvirtg pagrindg iSsamiems
empiriniams atspariy organizacijy plétros tyrimams (Duchek, 2020).

Pasirengimas Igyvendinimas Uztvirtinimas
1. AtSildymas Peréjimas [saldymas
2. Tyringjimas Planavimas Veiksmas Integracija
3. Samoningumas Trogkimas Zinios Gebéjimas UZztikrinimas
4.Pokyciy skatinimas Vizijos kiirimas Pasikeitimo valdymas Pagreicio palaikymas

Politinés paramos plétojimas

5. Skubos jausmo kiirimas Gairiy kiirimas ~ Plataus masto veiksmy Naudos jtvirtinimas ir
Vizijos ir strategijos parengimas jgalinimas Trumpalaikiy ~ poky¢iy plétra
Poky¢iy vizijos perteikimas pergaliy generavimas  Naujy metody jtvirtinimas

1.6 pav. Procesiniy poky¢iy valdymo modeliy etapy palyginimas: 1. Lewin; 2. Bullock
& Batten; 3. ADKAR Jeff Hiatt; 4. Cummings and Worley; 5. Kotter (3altinis: sudaryta
autorés remiantis (Adelman-Mullally et al., 2023; Mufoz, 2022))

Fig. 1.6. Comparison of the stages of process change management models: 1. Lewin;
2. Bullock and Batten; 3. ADKAR Jeff Hiatt; 4. Cummings and Worley; 5. Kotter
(source: compiled by the author based on Adelman-Mullally et al. (2023) and Muifioz
(2022))

ApraSomieji pokyciy valdymo modeliai (1.7 pav.) taikomi siekiant paais-
kinti organizacijos poky¢ius, analizuojant praeities pokyéiy rezultatus. Siy mode-
liy pritaikymas padeda organizacijoms jgyti jzvalgy apie poky¢iy sudétinguma ir
suteikia pagrindg pokyc¢iy dinamikai suprasti bei padeda inicijuoti biisimus poky-
&ius. Sio tipo modeliais siekiama iSanalizuoti ir apibadinti, kaip poky¢iai vyksta
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organizacijoje. Daznai pabréziami pokyciams jtaka darantys strateginiai, taktiniai
ir operatyviniai veiksmai.

Lyginant procesinius ir apraSomuosius poky¢iy valdymo modelius, pastebima,
kad procesiniai modeliai siiilo i§samias gaires dél poky¢iy inicijavimo ir valdymo iSs-
kiriant etapus; 0 apraSomieji modeliai, prieSingai, teikia pirmenybe¢ organizaciniams
veiksniams su skirtingu svarbos laipshiu (Errida & Lotfi, 2021b). Galima daryti prie-
laida, kad procesiniy modeliy atveju démesys yra skiriamas prisitaikymui, mokymuisi
ir lankstumui, 0 aprasomuyjy modeliy atveju pabréZiamas démesys veiksmy sekai, sie-
kiant konkreciy rezultaty. Galima teigti, kad skirtumas tarp procesiniy ir apraSomuyjy
modeliy yra démesys vykstantiems pokyciams ir ankstesniy pokyc¢iy supratimas. Nors
aprasomieji ir procesiniai poky¢iy valdymo modeliai i§ esmés skiriasi, taciau atkreip-
tinas démesys, kad ir vieni, ir kiti poky¢iy jgyvendinimg kompleksiSkoje organizaci-
jos aplinkoje identifikuoja kaip nuosekly veiksmy procesa. Atsizvelgiant i pokyciy
valdymo modeliy ypatybes, galima teigti, kad procesinio modelio pritaikymui labiau
tinkama vadovautis technologiniy ir j procesa orientuoty arba strateginiy pokyciy val-
dymo tipu, 0 aprasomojo modelio taikymui — struktiiriniu arba j zmones orientuotu
poky¢iy valdymo tipu. Remiantis analizuojama literatiira, pazymétina moksliné
spraga: triksta modeliy, kurie demonstruoty, kaip pritaikyti poky¢iy valdymo prak-
tika skirtingose iSorés aplinkos kontekstuose. Keiciantis iSorinei aplinkai, organizaci-
joms reikalingos naujos veiklos metodikos, todél biitinas atnaujintas pozitiris j poky-
¢iy valdyma.

I Ve 1 e —
1| aplina : O™ | gencros
T Strategija Sistemos || vertybeés ir
2 Struktiira i Personalas kmotyvacua
7777777777777777777 : ) Lyderystée [ Naudingi me- |~
1 Santykiai || .0 imai
,73 _______________ Tikslai ir i Y i ir jgiidZiai chanizmai Apdovanojimai
vizija 1[ Veik | }: R ] ir paskatos
! eiksmy planas | esursai
A\ : P ! \
dinimo || | . . L
5 [ {i}g;?n:lﬂgﬂ[ Projekty valdymas J [ Isitraukusi organizacija }

Strateginiai veiksmai
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1.7 pav. Aprasomyjy poky¢iy valdymo modeliy etapy palyginimas: 1. Burke & Litwin
(2018); 2. Peters & Waterman, The 7-S Model (Lawong et al., 2024); 3. Weisbord
(Zhang et al. (2016); 4. Knoster 2021; 5. BCG’s change delta 2018
(Saltinis: sudaryta autorés)
Fig. 1.7. Comparison of stages of descriptive change management models: 1. Burke &
Litwin (2018); 2. Peters & Waterman, (The 7-S Model) (Lawong et al., 2024);

3. Weisbord (Zhang et al. (2016); 4. Knoster, 2021; 5. BCG’s change delta, 2018

(source: compiled by the author)
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Pagal poky¢io atsiradimo pobiidj pokyciy valdymo modeliai klasifikuojami |
(Alshahrani, 2020; Domek, 2020):
— Linijinius poky¢iy valdymo modelius, kurie remiasi prielaida, kad
pokyciai vyksta nuspéjamai ir organizuotai, o tarp veiksmy ir rezultaty

yra aiskus priezasties ir pasekmés rysys.

— Nelinijinius poky¢iy valdymo modelius, kurie remiasi prielaida, kad
poky¢ius gali lemti jvairios vidinés ir iSorinés jégos, todél sunku nustatyti

tiesioginj prieZasties ir pasekmés rysj.

Linijiniai ir nelinijiniai poky¢iy valdymo modeliai skiriasi savo struktiira ir
nusp¢jamumu, taip pat skiriasi poky¢iy supratimas, vertinant pokytj kaip jvykij
arba kaip procesa, priklausomai nuo pokycio pobudzio, skiriasi poky¢iy jgyven-
dinimas, remiantis linijiniu arba holistiniu mastymu (1.4 lentelé).

1.4 lentelé. Linijiniy ir nelinijiniy pokyc¢iy valdymo modeliy charakteristikos (3altinis:
sudaryta autorés pagal (Alshahrani, 2020; Domek, 2020))

Table 1.4. Characteristics of linear and nonlinear change management models (source:
compiled by the author based on Alshahrani (2020) and Domek (2020))

Lygintini aspektai

Linijiniai modeliai

Nelinijiniai modeliai

Struktiira ir nuspé-

Struktiirintas ir nuspéjamas pozidris.

Kompleksiné ir dinamiska nelinijiniy

kis ir pokytis kaip
procesas

pabaiga.

Sutelktas démesys i i§ anksto numatyta
veikla, siekiant norimy rezultaty.
Organizacijos stabilizavimo naujoje
biisenoje po jgyvendinimo prielaida.

jamumas e Linijinis progresas i§ vieno etapo modeliy prigimtis.
kita. o Nelinijinis veikimo biidas, lemiamas
o Galimybés planuoti ir vykdyti pagal i$ vidiniy ir iSoriniy veiksniy.
anksto nustatyta seka. o Démesys lankstumui, prisitaikymui ir
reagavimui  pokycius.
Pokytis kaip jvy- o Pokytis kaip jvykis su aiSkia pradZiair | ¢ Pokytis suvokiamas kaip nuolatinis

procesas, o ne atskiras jvykis.
Pokyc¢iai reikalauja stebéjimo, korega-
vimo ir mokymosi.

Démesys organizacijos judrumui ir ge-
béjimui prisitaikyti prie besikeicianciy
aplinkybiy.

Poky¢io pobudis:
planuoti ir nepla-
nuoti pokyc¢iai

Pozitiris  poky¢ius i§ virSaus j apacia.
Tikslaus nuspéjamumo ir kontrolés
prielaida per planavima ir vykdyma.
Démesys pasipriesinimo valdymui uz-
tikrinant, kad bty laikomasi numatyty
pakeitimy.

Poky¢iai kyla i§ jvairiy organizacijos
aspekty.

Démesys suinteresuotyjy Saliy jtrauki-
mui ir inovacijy kultarai.

Itraukiancio ir teigiama jtaka darancio
pokyc¢io pozitirio skatinimas.

Linijinis ir holisti-
nis mastymas

Linijinio priezasties ir pasekmés mas-
tymo pritaikymas.

Nuspéjamy pokyciy rezultaty visoje
sistemoje prielaida.

Koncentracija j konkreciy problemy
sprendima ar nuoseklius pokycius.

Holistiné perspektyva ir elementy tar-
pusavio rysys.

Poky¢iy jtaka visai sistemai.

Démesys sisteminiam mastymui ir or-
ganizaciniam kontekstui.

Viena vertus, siekiant organizacijose jgyvendinti i§ anksto suplanuotus poky-
¢ius, yra taikomi linijiniai pokyc¢iy valdymo modeliai, kita vertus, reaguojant j
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iSorinés aplinkos neapibréztumga ir kritinius neplanuotus pokycius, organizacijoms
bty naudingiau taikyti nelinijinius poky¢iy valdymo modelius. Nepaisant esmi-
niy linijiniy ir nelinijiniy poky¢iy valdymo modeliy skirtumy, Sie modeliai turi ir
bendry bruozy (Croshy, 2025; Fobbe et al., 2024):

— Pokycio organizacijoje siekis — tiek linijiniai, tiek nelinijiniai poky¢iy
valdymo modeliai patj pokytj vertina kaip sudétinga procesa, kuriam bii-
dingas pasiprieSinimas. Siekiant konkretaus pokycio organizacijoje igy-
vendinimo, skatinama suinteresuotyjy Saliy jtrauktis ir aiski komunika-
cija.

— Pasirengimas poky¢io jgyvendinimui — abiem atvejais organizacijos jver-
tina poky¢iy poreikj, iSkelia aiskius tikslus ir parengia strategijas bei pla-
nus pokyc¢iams jgyvendinti.

— Pokycio jgyvendinimo procesas — pokyc¢io jgyvendinimo metu yra palai-
komos ir motyvuojamos suinteresuotosios Salys, todél abiejy tipy mode-
livose yra atkreiptinas démesys j lyderystés svarbg.

— Pokycio vertinimas ir stebésena — tiek linijiniy, tiek nelinijiniy poky¢iy
valdymo modeliy pagrindu yra skatinama mokymosi kultiira ir nuolatinis
tobuléjimas organizacijose, pabréziant pokyciy rezultaty vertinimo ir ste-
bésenos svarbg, siekiant adaptuoti ir pritaikyti reikiamus papildomus po-
ky¢ius.

Tinkamo poky¢iy valdymo modelio pasirinkimas priklauso nuo pokyciy
pobiidzio, organizacijos aplinkos ir siekiamy tiksly. Linijiniai poky¢iy valdymo
modeliai pasiZzymi aiSkumu ir struktiira, nelinijiniai modeliai suteikia lankstumo
ir prisitaikymo, o procesiniai poky¢iy valdymo modeliai pabréZia metodinj po-
zitrj j pokycCiy jgyvendinimg, remiantis apraSomaisiais modeliais yra gaunamos
1zvalgos ir supratimas apie pokyc¢iy dinamika. Atsizvelgiant j tai, galima teigti,
kad veiksmingas pokyciy valdymas galéty apimti keleto poky¢iy valdymo mode-
liy aspekty integravimg, siekiant sukurti pokyc¢iy valdymo strategija, atitinkancia
unikalius organizacijos poreikius ir specifinj pokyciy, su kuriais ji susiduria,
pobtdj (1.5 lentele).

Skirtingy poky¢iy valdymo modeliy taikymo praktikoje galimybés:

— Vykusiy poky¢iy panaudojimas: mokymuisi i§ jvykusiy pokyciy tiks-
linga derinti apraSomuosius ir linijinius modelius, nes strukttrinta retros-
pektyviné analizé leidzia sisteminti patirtj ir jg paversti priclaidomis bii-
simam planavimui.

— Skaitmeniné transformacija: racionalu integruoti procesinius ir linijinius
modelius, kad technologiniai pokyciai buty diegiami nuosekliai, nuro-
dant aiskius etapus, atsakomybes ir vertinimo kriterijus, uztikrinant sude-
rinamuma su strateginiais tikslais.



1. PASLAUGU ORGANIZACIJUJ POKYCIU VALDYMO SPRENDIMU TEORINES... 27

— Sudétingy ir nenuspéjamy poky¢iy valdymas: vertinga derinti apraSo-
muosius ir nelinijinius modelius, nes tai padeda paaiskinti pokyciy dina-
mika, palaikyti adaptyvuma ir skatinti inovacijas remiantis organizacijos
patirtimi.

— Reagavimas ] rinkos sutrikimus: tikslingas procesiniy ir nelinijiniy mo-
deliy derinys, kuris leidzia priimti sprendimus realiuoju laiku, kartu islai-
kant minimaly strukttrinima, reikalingg koordinuotai reakcijai j netikétus
188tikius.

1.5 lentelé. Skirtingy pokyc¢iy valdymo modeliy integravimo praktiné reikSmé (Saltinis:
sudaryta autorés)

Table 1.5. Practical significance of integrating different change management models
(source: compiled by the author)

Poky¢iy wval- | Linijiniai modeliai Nelinijiniai modeliai

dymo mode-

liai

Procesiniai e Nuspéjamumas ir struktira: aiski struk- | e Adaptyvumas: jgalintas poky¢iy valdy-

modeliai tira ir i§ anksto nustatyti pokyciy val- mas realiuoju laiku greitai kintancioje
dymo veiksmai ir rezultatai. aplinkoje.

e Paprastumas ir aiSkumas: siekiant leng- | o Atsparumo ugdymas: nuolatinis moky-
vai suprasti ir valdyti sudétingus poky- masis ir skatinamas organizacijos ats-
¢ius, jie yra supaprastinami. parumo ugdymas.

o Stebésena ir vertinimas: struktiirinis po- | e Kompleksiskumo valdymas: tinka sudé-
zidris palengvina pazangos stebéjima ir tingiems, nenuspéjamiems scenarijams
rezultaty vertinima. su tarpusavyje susijusiais elementais.

Aprasomieji o Praeities analizé: suteikia jzvalgy apie | o KompleksiSkumo supratimas: padeda
modeliai praeities poky¢ius, siekiant priimti biisi- suvokti poky¢iy sudétingumg ir svarbius
mus sprendimus. veiksnius.

o Nuspé¢jamas planavimas: naudoja praei- | e Strateginé jzvalga: remiantis praeities
ties rezultatus panasiems buisimiems po- nelinijiniais pokyc¢iais, padeda suprasti
ky¢iams numatyti ir planuoti. biisimg nenuspéjamuma.

e Lyginamoji analizé ir mokymasis: lei- | e Inovacijy skatinimas: skatina novatoris-
dzia tobuléti lyginant su praeities rezulta- kas strategijas remiantis praeities poky-
tais. Ciais.

Atsizvelgiant j jvairiy poky¢iy valdymo modeliy charakteristikas, galima
teigti, kad poky¢iy valdymo modeliai taikomi organizacijoms, siekiant suprasti
ankstesnius pokycius bei siekiant adaptuotis, mokytis ir biiti lanks¢iomis. Atlikus
mokslings literatliros analiz¢ galima teigti, kad priklausomai nuo poky¢io pobi-
dzio (planuotas ar neplanuotas) ir pokyc¢io apimties (laipsniskas ar radikalus), or-
ganizacijos gali tikslingai pritaikyti pasirinkta pokyciy valdymo modelj ar jy de-
rinj, tai leidzia sékmingai jgyvendinti pokytj ar stabilizuoti kriting situacija. Tai
leisty sukurti veiksmingg poky¢iy valdymo procesa, kas galiausiai padidinty or-
ganizacijos gebéjimg sékmingai jveikti pokyCius neapibréztoje aplinkoje. Sék-
mingas poky¢iy valdymo modeliy derinimas, atsizvelgiant j vidinius ir iSorinius
organizacijos veiksnius, gali Zymiai pagerinti organizacijos gebéjima prisitaikyti
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prie pokyc¢iy, o tai gali padidinti atsparuma neapibréztumui ir norimy rezultaty
pasiekima.

1.2.3. Poky¢€iy valdymo ypatumai oro uostuose

Efektyvus aviacijos paslaugas teikian¢iy organizacijy poky¢iy valdymas uztikrina
atitikt] saugos standartams, siekiant mazinti rizikg ir skatinti nuolatinj saugos ge-
rinima, blting norint i§laikyti auksta saugos lygj. Dinamiskas ir atviras civilinés
aviacijos sektorius pasizymi kintan¢iomis operacijomis ir iSoriniais aplinkos
veiksniais, tad aviacines paslaugas teikian¢ios organizacijos siekia mazinti veik-
los rizikg ir galimus nesaugius jvykius, tai lemia poky¢iy valdymo sprendimy
svarba, apimant aktyvy pavojy nustatyma ir rizikos mazinima, keiiantis pro-
cesams, technologijoms, personalui ar organizacijos valdymui (Zhang etal.,
2018).

Oro uosty evoliucija nuo vieSosios iki modernios organizacijos su privacia
nuosavybe, padidéjusia konkurencija ir jvairiais verslo modeliais sukélé issikiy,
iskaitant prisitaikyma prie rinkos, besikei¢iancius oro linijy veiklos modelius,
skaitmenings rinkodaros strategijas, klimato kaitos bei triukSmo tar§os mazinimo
priemoniy diegima (Graham, 2023). Pagrindiniai oro uosty poky¢iy valdymo is-
Stkiai yra daugialypiai ir taip pat apima nuolat besikei¢iancias technologijas, po-
litikos sprendimus, ekonominj reguliavima, inovacijas ir pan. (Diaz-Olariaga,
2023). Sie issikiai daro jtaka oro uosto veiklai ir klienty patiréiai: didinama duo-
menimis grista veiklos kontrolé ir stiprinamas oro uosty technologijy valdymas,
siekiama sumazinti galimus veiklos trikumus bei gerinti paslaugy bei saugumo
kokybe (Fulghum, 2022). Siekiant uztikrinti veikla pagal minimalius civilinés
aviacijos saugumo teisés aktuose nustatytus reikalavimus, yra sudaryta visapu-
siSka oro uosty saugos sistema (Skorupski & Uchronski, 2020), apimanti Tarptau-
tinés civilinés aviacijos organizacijos (angl. International Civil Aviation Organi-
zation, ICAQO) Saugos valdymo vadove (angl. Safety Management Manual —
SMM) pateiktus komponentus (ICAO, 2018), kur poky¢iy valdymas yra nurody-
tas kaip saugos uztikrinimo elementas:

1. Saugos politika ir tikslai: valdymo jsipareigojimas, saugos atskaitomybe
ir atsakomybé, pagrindiniy saugos darbuotojy paskyrimas, reagavimo j
ekstremalias situacijas planavimo koordinavimas, SMS dokumentacija.

2. Saugos rizikos valdymas: pavojaus identifikavimas, saugos rizikos jver-
tinimas ir mazinimas.

3. Saugos uztikrinimas: saugos efektyvumo stebésena ir matavimas, poky-
¢iy valdymas, nuolatinis SMS tobulinimas.

4. Saugos skatinimas: mokymai ir §vietimas, saugos komunikacija.
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Atsizvelgiant | ICAO (2018) SMM pateiktus veiksnius, lemiancius pokyciy
atsiradimg aviacines paslaugas teikian¢iose organizacijose, galima pritaikyti skir-
tingus teorinius pokyc¢iy valdymo tipus (1.6 lentele).

Siekiant efektyviai uztikrinti operacijy stabiluma, organizacijos turéty nuolat
vertinti jvairius veiksnius, kurie gali turéti jtakos jy saugos politikai ir procedi-
roms, integruojant skirtingus pokyciy valdymo aspektus, kad biity galima efekty-
viai reaguoti j i88tikius ir iSnaudoti galimybes, kuriy atsiranda besikeicianc¢ioje
duomenimis grista veikla ir lanksc¢ius planus, siekiant prisitaikyti prie sektoriaus
poky¢iy ir uztikrinti veiksminga oro uosto valdyma.

1.6 lentelé. Skirtingy pokyc¢iy valdymo modeliy integravimo praktiné reik§mé (Saltinis:
sudaryta autorés)

Table 1.6. Practical significance of integrating different change management models
(source: compiled by the author)

Saugos valdymo vadove (SMM) identifikuoti poky¢ius su-

Teorinis poky¢iy valdymo tipas keliantys veiksniai

Struktiiriniy pokyc¢iy valdymas Organizacijos plétra arba veiklos apimties mazéjimas

Verslo patobulinimai, turintys jtakos saugai: vidaus sis-

I'procesg orientuoty pokyeiy temy, procesy ar procediiry poky¢iai, kurie palaiko

valdymas saugy produkty ir paslaugy suteikima;

Organizacijos veiklos aplinkos isstkiai

Saugos valdymo sistemos (SMS) sgsajy su iSorés orga-
Strateginis poky¢iy valdymas nizacijomis pakeitimai

ISorés reguliavimo poky¢iai, ekonominiai pokyciai ir
kylanti rizika

Siekiant efektyviai valdyti pokycius, mazinti rizikg ir uZztikrinti aviacijos
sauga, ICAO (2018) poky¢iy valdymo procesas, interpretuotinas tiek apraSomuyjy,
tiek procesiniy pokyciy valdymo modeliy perspektyvoje (1.8 pav.), apima SeSis
pagrindinius etapus:

1. pokycio supratimas ir apibrézimas — tai turéty apimti pokycio apraSyma

ir priezastis, kodél jis jgyvendinamas;

2. poky¢io poveikio identifikavimas — pokyc€io poveikio nustatymas, jskai-
tant vidines ir iSorines suinteresuotgsias $alis, sistemas ir procesus. Atlie-
kama sistemos ir sgsajy perziiira, siekiant nustatyti paveiktas $alis ir iden-
tifikuoti, ar dél poveikio esamai rizikos kontrolei nenumatytose srityse
gali padidéti rizika,

3. su poky¢iais susijusiy pavojy nustatymas ir saugos rizikos vertinimas —
siekiama pastebéti tiesioginius pavojus ir identifikuoti poveikj esamoms
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saugos kontrolés priemonéms, naudojant esamus organizacijos saugos ri-
zikos valdymo procesus;

4. veiksmy plano sudarymas — detalizuojamos uzduotys, atsakingi asmenys,
terminai ir jgyvendinimo seka, aiSkiai paskirstant atsakomybe ir supla-
nuojant kiekvieng veikla;

5. pokyciy patvirtinimas — asmuo, turintis galuting atsakomybe ir jgalioji-
mus, patvirtina pokyCiy jgyvendinimo saugumg ir pasiraso pokycCiy
plana;

6. uztikrinimo planas — sickiama nustatyti butinus tolesnius veiksmus, ko-
munikacijos metodus ir tai, ar pokycio metu ir po jo reikia imtis papil-
domy priemoniy, pvz., audity, prielaidy tikrinimo.

Procesinio poky¢iy valdymo modelio perspektyva

[ Pasirengimas } [ Igyvendinimas M Uztvirtinimas }
Pok)fclo sup- P_ok_ycm povei- Pavgq nustaty- Veiksmy Pokyéiy pat- Ustikrinimo
ratimas ir kio identifikavi- || mas ir saugos ri- plano sudary- S
e . R virtinimas planas
apibrézimas mas zikos vertinimas mas
[ Taktiniai veiksmai J [ Strateginiai veiksmai }

Aprasomojo poky¢iy valdymo modelio perspektyva

1.8 pav. ICAO poky¢iy valdymo procesas i$ procesinio ir apraSomojo poky¢iy modelio
perspektyvos (Saltinis: sudaryta autorés)
Fig. 1.8. ICAO change management process from the perspective of the process and
descriptive change model (source: compiled by the author)

Procesinio poky¢iy valdymo perspektyva, pastebima ICAO poky¢iy valdymo
procese, leidzia uztikrinti aisky, nuosekly ir struktiirintg pozitirj i pokyc¢iy jgyven-
dinima, pradedant nuo pokycio supratimo ir pasirengimo iki jgyvendinimo ir uz-
tikrinimo. Sio proceso etapai atitinka teorinius procesinio modelio elementus: pa-
sirengima, jgyvendinima ir uztvirtinima. Be to, ICAO poky¢iy valdymo proceso
etapai i§ dalies atitinka ir apraSomojo pokyc¢iy valdymo perspektyva — procesa
biity galima i8skirti j pokyc¢iy valdymo taktinius ir strateginius veiksmus. Apraso-
muoju pozitriu ICAO poky¢iy valdymo procesu siekiama detaliai analizuoti po-
ky¢io poveikj ir identifikuoti su juo susijusius pavojus, taip suteikiant galimybe
tinkamai jvertinti ir prisitaikyti prie naujy situacijy. Apibendrinant, ICAO poky¢iy
valdymo procesas atspindi ir procesiniy, ir apraSomyjy poky¢iy valdymo modeliy
elementus, siekiant uztikrinti sauguma ir efektyvy poky¢iy jgyvendinimg aviaci-
joje.
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Visi pagal Europos reglamentus sertifikuoti oro uostai pagal Komisijos reg-
lamentg (ES) Nr. 139/2014, nustatantj reikalavimus ir administracines procediiras,
susijusias su visais aerodromais, remiantis Europos Parlamento ir Tarybos regla-
mentu (EC) Nr. 216/2008, privalo turéti dokumentuota poky¢iy valdymo procesa.
Atsizvelgiant | tai, oro uosty veiklos instrukcijose jtrauktos organizacijos pokyciy
valdymo nuostatos arba kai kuriais atvejais nurodoma atskira procedira (Marzec,
2019). Analizuojant pokyc¢iy valdymo procesus, dokumentuotus Europos oro uos-
tuose (1.7 lentelé), pastebima poky¢iy identifikavimo, pavojy, rizikos ir saugos
vertinimo svarba, nuo to priklauso tolesni poky¢iy valdymo veiksmai: §velninimo
priemoniy sudarymas, atsakingos institucijos informavimas. Pastebima, kad po-
ky¢io poveikio identifikavimas yra tapatinamas su susijusiy pavojy nustatymu ir

saugos rizikos vertinimu.

1.7 lentelé. Skirtingy oro uosty poky¢iy valdymo modeliy palyginimas (Saltinis:

sudaryta autorés)

Table 1.7. Comparison of different airport change management models (source:
compiled by the author)

ICAO poky¢iy val-
dymo procesas

Didzioji Britanija,
Hythrou oro uostas

Islandija, Kefla-
viko oro uostas

Italija, Leonardo da
Vinéi—Fiumicino
oro uostas

Vokietija, Frankfurto
oro uostas

Poky¢io supratimas
ir apibrézimas

Poky¢io poveikio
identifikavimas

Poky¢iy identifika-
vimas

Priezasties iden-
tifikavimas

Projekty sudary-
mas ir atsakomy-
bés paskirstymas

Informacijos rin-
kimas

Aktyvavimas

Sistemiska registracija
/ identifikavimas

Vidiné komunikacija ir
atsakingy $aliy identi-
fikavimas

Su poky¢iais susiju-
siy pavojy nustaty-
mas ir saugos rizi-
kos vertinimas

Su poky¢iais susiju-
siy pavojy ir rizikos
jvertinimas

Rizikos vertini-
mas

Lygio vertinimas

Pavojy identifikavimas

Saugos vertinimas

Saugos vertinimas

Atitikties vertini-
mas

Saugos vertinimo pat-
virtinimas
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Dokumentacija
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Poky¢iy patvirtini-
mas

Pranesimas kompe-
tentingai institucijai
apie pokycius

Privalomas infor-
mavimas

Patvirtinimas

Igyvendinimas

Perdavimas atsakin-
gai institucijai in-
formuoti arba pat-
virtinti

Uztikrinimo planas

Uzdarymas

Poky¢io efekty-
vumo vertinimas

Poky¢iy auditavimas
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Taip pat atkreiptinas démesys, kad oro uosty poky¢iy valdymo procesuose
uztikrinimo planas yra nurodomas skirtingai: pokycio efektyvumo vertinimas, po-
ky¢iy auditavimas arba proceso uzdarymas.

Oro uosty poky¢iy jgyvendinimo procesas yra grieztai reglamentuotas — oro
uosto operatorius uztikrina, kad prie§ pradedant jgyvendinti bet kokius aerodromo
poky¢ius, yra informuojama kompetentinga institucija. Poky¢iai gali biiti reika-
laujantys iSankstinio kompetentingos institucijos patvirtinimo arba ne (European
Commission, 2014):

— iSankstinio patvirtinimo reikalavimas: pokyciams, turintiems jtakos ser-
tifikato salygoms, jo pagrindui, saugai svarbiai jrangai arba valdymo
sistemai, reikia iSankstinio kompetentingos institucijos patvirtinimo;

— kity poky¢iy valdymas: prie§ vykdant pokycCiams, kuriems nereikia
iSankstinio patvirtinimo, apie tai vis tiek turi biiti informuojama kompe-
tentinga institucija.

Pries atliekant oro uosto pokyc¢ius, oro uosto operatorius turi kompetentingai
institucijai pateikti: sitilomo pokyc¢io aprasyma, sertifikavimo specifikacijy atitiktj
bei atitikt] teisés aktams ir saugos jvertinima. Oro uosto operatoriaus pateikta in-
formacija yra vertinama, ar numatytas tinkamas planuojamy poky¢iy valdymas
bei jy atitiktis sertifikato specifikacijoms. Esant neatitikimui, kompetentinga ins-
titucija pranesa oro uosto operatoriui ir reikalauja atlikti korekcinius veiksmus. Jei
oro uosto operatorius jrodo, kad laikomasi reglamentavimo, kompetentinga insti-
tucija patvirtina planuojamus pokycius ir veiklos salygas pokyciy jgyvendinimo
laikotarpiui.

Pastebétina, kad oro uosty teisiniuose reglamentuose nurodoma, jog organi-
zacijos iSorinés ar vidinés aplinkos pokyciai gali sukelti naujy pavojy ir paveikti
esamy saugos rizikos mazinimo strategijy tinkamumag ir veiksminguma. Apibend-
rinant galima teigti, kad nors reglamentuotos poky¢iy valdymo gairés yra pakan-
kamai aiskios ir detalios, taciau kiekvienas oro uostas, atsizvelgiant j veiklos spe-
cifika, individualiai pritaiko poky¢iy valdymo procesus. Taip pat yra pastebima,
kad oro uosty poky¢iy valdymo procesuose nenurodytas iSorinés aplinkos poky¢iy
stebéjimas bei néra identifikuotas pokyc¢iy valdymas neapibréztumo salygomis.
Atsizvelgiant | griezta oro uosty pokyc¢iy valdymo procesg bei iSorinés aplinkos
dinamiskuma, yra svarbus pokycio supratimas ankstyvojoje stadijoje — efektyvus
iSorinés aplinkos veiksniy galimo poveiko identifikavimas oro uosty veiklai: ke-
leiviy srautams ir kroviniy kiekiui. Tai padéty efektyviau prognozuoti ir valdyti
neapibréztuma, susijusj su iSoriniais veiksniais, bei leisty pagristi praktinius oro
uosty poky¢iy valdymo sprendimus, kurie pagerinty oro uosty atsparumg iSori-
niams sukrétimams bei padidinty gebéjimga prisitaikyti prie greitai besikei¢ian¢ios
aplinkos.
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1.2.4. Poky¢€iy valdymas neapibréztumo sglygomis

Poky¢iy valdymo pagrindinis aspektas yra neapibréztumas, taciau $i sgvoka tampa
pernelyg plati ir praranda interpretacinj tiksluma, kai taikoma visiems informaci-
niams kontekstams tarp nezinojimo ir neginc¢ijamo fakto, tod¢l biitina tikslinti ne-
apibréztumo sgvoka ir jos specifinj vaidmenj vadybos moksle (Townsend et al.,
2018). Neapibréztumas reiskia skirtuma tarp to, kas zinoma su tikrumu, ir infor-
macijos, kuri tuo metu prieinama sprendimus priimantiems asmenims. Mokslinéje
literat@iroje iSanalizuotos neapibréztumo charakteristikos apima (Baustert, 2021;
Walker et al., 2003) (1.9 pav.):

— Neapibréztumo vieta: tai nusako, kurioje modeliavimo sistemos dalyje
pasireiSkia neapibréztumas, t. y. kuriuose modelio elementuose kyla
neaiSkumas dél prielaidy, duomeny ar modelio sandaros. Tai siejama su
modeliavimo kontekstu ir eksperimentiniu pobiidziu, modelio jvestimis
ir iSvestimis, taip pat su vidiniais modelio elementais: struktiira, par-
ametrais ir kintamaisiais. Toks skirstymas leidzia nustatyti, kuriuose
modeliavimo komponentuose ar etapuose neapibréztumas pasireiskia la-
biausiai.

— Neapibréztumo pobiidj: tai kyla i§ jo rySio su tikrove. Neapibréztumo
pobtudis gali biiti suskirstytas j episteminius ir ontologinius tipus. Epis-
teminj neapibréztuma, kurj sukelia Ziniy spragos, galima sumazinti at-
liekant papildomus tyrimus. Ontologinis neapibréztumas kyla 1§
prigimtinio Zmogaus ir gamtos sistemy nenuspéjamumo, kurj lemia
politiniai, ekonominiai, socialiniai ir technologiniai veiksniai.

‘ NEAPIBREZTUMAS ‘
1|
\ VIéTA | | POBbDls | | LYt‘GIS |
Eksperimentavimas | Epistemiologinis | Zemas neapibréztumas |
Ivestis | Ontologinis | Vidutinis neapibréztumas |
Modelis | Gilus neapibréztumas |
ISvestis ‘ Pripazintas neismanymas /

nezinojimas

1.9 pav. Neapibréztumo charakteristikos (Saltinis: sudaryta autorés remiantis Baustert
(2021), Cucurachi et al. (2022), Kirchner et al. (2021), Walker et al. (2003))
Fig. 1.9. Uncertainty characteristics (source: compiled by the author based on Baustert
(2021), Cucurachi et al. (2022), Kirchner et al. (2021), and Walker et al. (2003))



34

1. PASLAUGU ORGANIZACIJUJ POKYCIU VALDYMO SPRENDIMU TEORINES...

Neapibréztumo lygj: tai neapibréztumo laipsnis arba sunkumas, pra-
dedant nuo deterministiniy ziniy iki visiSko nezinojimo. Sprendimai
priimami tokiomis salygomis, kai biisimi rezultatai ir galimi poky¢iai yra
nenuspéjami, tai sukuria nuolating netikétumy galimybe. Neapibréztumo
kontekste pozitirj i sprendimy priémimga lemia neapibréztumo lygis, kuris
skirstomas j Zema, vidutinj, gily neapibréztuma ir pripazinta nezinojima.

Pokycius organizacijose lemia tiek viding, tiek iSoriné organizacijos aplinka,
kuriai budingas tam tikras neapibréztumo lygis (Baustert, 2021):

1 lygis, arba Zemas neapibréztumas, pasitaiko tada, kai galima identifi-
kuoti tiek galimus rezultatus, tiek jy tikimybes. Sis lygis atitinka interva-
ling matavimo skale, kurioje neapibréztuma daznai galima iSmatuoti tiki-
mybémis, pavyzdziui, priskiriant konkrec¢iam rezultatui tikimybe arba
apibréziant parametro tikimybiy pasiskirstyma.

2 lygis, arba vidutinis neapibréztumas, atsiranda tada, kai galimi rezulta-
tai yra zinomi, taciau jy tikimybes galima tik ranguoti, o ne tiksliai kie-
kybiskai jvertinti. Sis lygis siecjamas su rangine matavimo skale. Praktis-
kai vidutinis neapibréztumas gali apimti scenarijy rikiavima pagal
tikimybe, pavyzdziui, nustatyti labiausiai tikéting scenarijy kartu su ma-
ziau tikétinomis alternatyvomis.

3 lygis, arba gilus neapibréztumas, biidingas tada, kai galima identifikuoti
skirtingus rezultatus, ta¢iau negalima jiems priskirti jokiy tikimybiy. Sis
lygis atitinka nominaliaja matavimo skale ir paprastai sprendziamas ku-
riant scenarijus, kurie laikomi vienodai tikétinais, nenustatant jy santyki-
niy tikimybiy.

4 lygis, arba pripazintas nezinojimas, reiskia biisena, kai negalima numa-
tyti nei vieno galimo rezultato. Sis lygis neatitinka jokios tradicinés ma-
tavimo skalés ir atspindi visiska neapibréztuma, kai pripazjstamos ziniy
ribos ir negalima pateikti jokiy prognoziy.

Didziausias aplinkos neapibréztumo lygis yra, kai aplinka ne tik sparciai
kinta, bet ir susideda i§ daug skirtingy kintamyjy su neaiskiais tarpusavio rysiais
(Jucevicius etal., 2017). Organizacijos aplinkos neapibréztuma galima vadinti
dviejy dedamyjy — kompleksiskumo ir dinamiskumo deriniu (1.10 pav.). Vyks-
tantys radikallis organizacijy aplinkos poky¢iai gali reikSmingai paveikti organi-
zacijos rodiklius (Di Luozzo et al., 2023) bei skatinti naujy perspektyvy ir orga-
nizacijos pokyc¢iy valdymo jrankiy kiirima, siekiant suvokti kompleksiska ir
dinamiska organizacijos aplinkos pobud;j (Glenda, 2011):

1.

Kompleksi§kumas atspindi organizacijos dedamyjy, veiksniy ar ele-
menty, | kuriuos reikia atsizvelgti priimant sprendimus, skai¢iy (Chen
etal., 2017). Kuo daugiau kintamyjy yra organizacijos aplinkoje, kuo
jvairesni jie yra ir kuo stipresnis jy zmogiSkasis-socialinis aspektas, tuo
sunkiau prognozuoti Siy veiksniy saveika ir jos rezultatus, o tai sukelia
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didesnj neapibréztumg. Kompleksiska aplinka apima daugybe dalyviy su
skirtingais interesais, vertybémis bei jy saveika, kuri lemia sunkiai i§
anksto prognozuojamus rezultatus. Tiek iSoriné, tiek vidiné organizacijy
aplinka i8siskiria kompleksiskumu, todél atitinkamos situacijos ar iSori-
nés aplinkos pokytis yra sprendziamas atsizvelgiant | organizacijos
kompleksiskumo lygj (Jucevicius et al., 2017). Dél tarpusavio rySiy ir
sasajy priklausomybés kompleksiniy sistemy elgseng i§ esmés sunku
apibrézti (Dong, 2023), tad siekiant suprasti organizacijy kompleksis-
kuma poky¢iy valdymo sprendimy kontekste, yra naudojama Cynefin
metodika (Turner & Baker, 2019). Pagal $ig metodika, organizacijy
kompleksiskumas klasifikuojamas j paprastas, sudétingas, kompleksines
ir chaotiskas sistemas (Chester & Allenby, 2019; Jucevicius et al., 2017;
Shao et al., 2022).

DinamiSkumas atspindi svarbiausiy organizacijy aplinkos parametry sta-
bilumg ir kaita. Kuo labiau kinta Sie parametrai ir kuo sparciau tai vyksta, tuo yra
sunkiau prognozuoti ateitj bei priimti reikiamus valdymo sprendimus ir organiza-
cijy veiklos aplinka tampa labiau neapibréziama (Chen et al., 2017). DinamiSka
aplinka apima technologijy poky¢ius, naujy taisykliy formavimasi bei mazus jé-
jimo barjerus sparciai augancioje rinkoje, kur skatinamas nuolatinis naujy konku-
renty atsiradimas. Aplinkos dinamiSkumas taip pat susij¢s su kintanciais vartotojy
poreikiais, besikei¢ian¢iomis konkurenty strategijomis ir nestabiliu teisiniu verslo
aplinkos kontekstu. Daznai aplinkos dinamiskumas apibiidinamas kaip pokyciy
greitis, kuriam jtakg daro kintancios aplinkos ateities prognozuojamumas (Juce-
vicius et al., 2017). Ateities prognozuojamumas, su kuriuo susiduria dauguma
sprendimy priéméjy, skirstomas j keturis pagrindinius lygmenis: I numanoma a-
teitis; II alternatyvios ateitys; III atei¢iy diapazonas; IV tikroji dviprasmybé (Co-
urtney et al., 1997; Juceviéius et al., 2017).

Neapibréztumo lygis lemia organizacijy pokyc¢iy valdymo ypatumus, o tai
savo ruoZztu turi jtakos pokyciy valdymo modeliy pasirinkimui. Kai standartiniai
organizacijy procesai yra sutrikdomi iSorinés aplinkos, sprendimy priémimo pro-
(Rubin & de Vries, 2020). Sprendimy priémimo kontekste, kuriame neapibréz-
tumo lygis yra aukstesnis uz zemg ir vidutinj neapibréztumo lygj, t. y. gilus nea-
pibréztumas ir nezinojimas, veiksmai turéty biiti sutelkti j nenumatyty pasekmiy
poveikio $§velninima, o ne visi$kg pasalinima (Baustert, 2021; Bodde et al., 2018).
Atsizvelgiant | organizacijos kompleksiSkumo ir dinamiskumo ypatybes, galima
teigti, kad organizacijos kompleksiskuma veikiant numatoma ar alternatyvioms
ateitims yra labiau tinkami linijiniai poky¢iy valdymo modeliai remiantis gyva-
vimo cikly (paprasta ir sudétinga sistemos) ir evoliuciniu (kompleksiné ir chao-
tiSka sistema) poky¢iy valdymo procesy teorijy tipu, o veikiant ateiciy diapazonui
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bei tikrajai dviprasmybei — nelinijiniai poky¢iy valdymo modeliai, remiantis tele-
ologiniu (paprasta ir sudétinga sistemos) ir dialektiniu (kompleksiné ir chaotiska
sistema) pokyc¢iy valdymo procesy teorijy tipu.

Linijiniai pokyciy Nelinijiniai pokyciy Organgm jos
valdymo modeliai valdymo modeliai "eaplbr_ezlumo
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Sistemos dinami$kumas

————————— - poky¢iy valdymo procesy teorijy tipas
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1.10 pav. Organizacijy aplinkos neapibréztumas per dinamiskumo ir kompleksiskumo
prizme (Saltinis: sudaryta autorés remiantis (Griksiené, 2021; Hayes, 2014; Jucevicius
etal., 2017; van de Ven & Poole, 1995))

Fig. 1.10. Uncertainty of the organisational environment through the prism of dynamism
and complexity (source: compiled by the author based on Griksiené (2021), Hayes
(2014), Jucevicius et al. (2017), and van de Ven and Poole (1995))

Neapibréztoje aplinkoje pokyc€iy valdymui jtaka daro neapibréztumo lygis, o
valdymo sprendimais siekiama sumazinti neigiamg neapibréztumo poveikj, o ne
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visiskai ji pasalinti (Baustert, 2021). Neapibréztumo nustatymas prie§ priimant
pokyc¢iy valdymo sprendimus padeda numatyti galimas klittis, leidzia parengti
nenumatyty atvejy planus ir veiksmingai sumazinti rizika. Taip pat tai skatina
kruopsciai jvertinti sitilomy pokyciy poveikj ir pagrjstuma, atsizvelgiant j jvairius
scenarijus ir neapibréztumus, kad biity priimti pagrjsti sprendimai. Apibendrinant
galima teigti, kad neapibréztumo lygmens jvertinimas padeda tikslingai pasirinkti
reikiamg pokyc¢io valdymo modelio tipg ankstyvojoje pokyciy valdymo stadijoje,
o tai sudaro salygas padidinti pokyc¢iy jgyvendinimo veiksminguma organizaci-
jose.

Siekdamos suvaldyti poky¢ius neapibrézZtoje aplinkoje, organizacijos turi ati-
dziai vertinti neapibréztumo lygj, kad pasirinkty tinkamus poky¢iy valdymo mo-
delius ir priimty pagristus sprendimus, kurie mazina keliama rizika, o ne visiskai
pasalina neapibréztuma. Aplinkos neapibréztumo lygio jvertinimas ir prisitaiky-
mas prie jo yra naudingas siekiant padidinti pokyc¢iy jgyvendinimo veiksminguma
organizacijose.

1.3. Valdymo sprendimy priémimo teorinis diskursas

1.3.1. Valdymo sprendimy teorijos: normatyvine,
preskriptyviné ir deskriptyviné perspektyvos
Valdymo sprendimy priémimo procesai tiesiogiai veikia paslaugy kokybe, veiklos
suprasti, kaip sprendimai yra priimami praktikoje (deskriptyviné perspektyva),
kaip jie turéty biiti prilmami remiantis moralinémis ir racionaliomis normomis
(normatyviné perspektyva) bei kaip sprendimai gali biiti gerinami pagal rekomen-
duojamus veiksmy modelius (preskriptyviné perspektyva), yra bitina analizuoti
§ias teorines sprendimy priémimo perspektyvas. Svarbu pazymeéti, kad iy teoriniy
perspektyvy analizé leidzia ne tik identifikuoti, kaip sprendimai yra priimami re-
aliomis salygomis ir kaip jie turéty biiti priimami idealiomis salygomis, bet ir su-
kurti praktinius jrankius bei metodus, skirtus sprendimy priémimui tobulinti. Tali
ypac aktualu aviacijos sektoriuje, kuriame sprendimy priémimas neapibréztumo
salygomis gali turéti lemiamos jtakos veiklos efektyvumui ir saugumui.
Anksc¢iau minétos sprendimy priémimo perspektyvos papildo viena kitg ir su-
teikia supratimg apie tai, kaip Zmoneés priima sprendimus. Deskriptyviné spren-
dimy priémimo perspektyva aiskina, kaip Zmonés priima sprendimus, remiantis
elgesio stebéjimu ir psichologiniais procesais — tai apima jvairius veiksnius, tokius
kaip neapibréztumas, dviprasmybé ir nezinojimas, o normatyviné perspektyva nu-
rodo, kaip Zzmonés turéty priimti sprendimus, remiantis racionaliais ir logiSkais
principais, siekiant optimalios sprendimy priémimo praktikos (Takemura, 2020).
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Normatyviné perspektyva orientuota j idealy sprendimy priémimo procesa, ku-
riame daroma prielaida apie racionaluma ir visiska informacijos prieinamuma. Si
perspektyva yra itin vertinga nustatant standartus ir kuriant sprendimy priémimo
palaikymo sistemas, leidziancias ne tik aiSkiau suprasti realius sprendimy prié-
mimo procesus paslaugy sektoriuje, bet ir prognozuoti jy eiga bei galimus rezulta-
tus esant neapibréztumo salygoms. Tai sudaro pagrindg priimti efektyvius val-
dymo sprendimus organizacijos pokyciy kontekste, uztikrinant lankstumg ir
prisitaikyma prie kintanc¢iy aplinkos veiksniy. Kita vertus, deskriptyviné perspek-
tyva orientuota j faktinius sprendimus priimanc¢iy asmeny veiksmus, pripazjstant
kognityvinius apribojimus. Lyginant normatyvinés ir deskriptyvinés sprendimy
priémimo perspektyvas, galima identifikuoti pagrindinius jy skirtumus (Merlone
& Spilli, 2024; Weimer, 2020) (1.8 lentelé).

1.8 lentelé. Deskriptyvinés, normatyvingés ir preskriptyvinés sprendimy priémimo
perspektyvy palyginimas ($altinis: sudaryta autorés pagal (Merlone & Spilli, 2024;
Takemura, 2020; Weimer, 2020))

Table 1.8. Comparison of descriptive, normative and prescriptive decision-making
perspectives (source: compiled by the author based on Merlone and Spilli (2024),
Takemura (2020), and Weimer (2020))

Palyginimo | Deskriptyviné Normatyviné . -
aspggtai persperk)tty}/,va perspelzytyva Preskriptyviné perspektyva
Démesys Orientuota j zmo- | Orientuota j logiSkai | Nukreipta j praktiniy sprendimy
niy realius spren- | nuoseklias sprendimy | modeliy kiirima, kurie remiasi
dimus, atsizvel- | priémimo procediras, | tiek racionaliais principais, tiek
giant i | pagristas raciona- | realiais elgesio veiksniais.
psichologinius ir | lumu.
kontekstinius
veiksnius.
Tyrimy sri- | Susijusi su psicho- | Daznai siejama su | Remiasi vadybos mokslu, spren-
tys logija, sociologija | ekonomika, matema- | dimy priémimo teorija ir taiko-
ir elgesio mokslu. | tika ir logika. maja matematika, akcentuojant
praktinius valdymo sprendimus.
Kryptis Analizuoja, kas | Nurodo, kg spren- | Pateikia rekomendacijas, kaip
jvyko arba jvyks | dimy priéméjai turéty | sprendimy priéméjai turéty elgtis
konkreCiose situa- | daryti idealiomis sg- | praktikoje, jskaitant sudétingas ir
cijose. lygomis. neapibréztas situacijas.
Racionalu- Pabrézia kognity- | Grindziama visiSko | Derina racionaluma su realiais el-
mas vinius apribojimus | racionalumo modeliu, | gesio modeliais, jvertinant kogni-
ir nukrypimus nuo | prielaidomis apie ne- | tyvinius ir kontekstinius veiks-
racionalumo. ribotg informacija ir | nius.
gebéjimus.
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Nepaisant $iy perspektyvy skirtumy, jos atspindi Zzmoniy sprendimy prié-
mimo aspektus ir siekia tam tikro racionalumo lygio, todél jos yra tarpusavyje
susijusios (Takemura, 2020). Normatyviné sprendimy priémimo perspektyva pa-
sizymi tuo, kad yra pateikiamas aiskus, struktiirintas ir teoriSkai pagrjstas spren-
dimy priémimas, taciau tai daznai remiasi idealiomis saglygomis (pvz., turima visa
informacija, neriboti kognityviniai gebéjimai), kurios néra realios praktikoje.
Deskriptyviné sprendimy priémimo perspektyva atspindi, kaip sprendimai prii-
mami realybéje, atsizvelgiant j psichologinius ir kontekstinius veiksnius, taciau
gali tritkti aiSkiy gairiy sprendimy priémimo procesams gerinti arba optimaliems
rezultatams pasiekti. Atsizvelgiant j tai, galima pateikti Siy perspektyvy galimas
taikymo sritis (1.9 lentelé).

1.9 lentelé. Deskriptyvinés, normatyvinés ir preskriptyvinés sprendimy priémimo
perspektyvy taikymo sritys (Saltinis: sudaryta autorés pagal (Chai et al., 2021; McFall,
2015; Takemura, 2020))

Table 1.9. Descriptive, normative and prescriptive application areas of decision-making
perspectives (source: compiled by the author based on Chai et al. (2021), McFall (2015)
and Takemura (2020))

Galimos tai- | Deskriptyviné Normatyviné Preskriptyviné

kymo sritys | perspektyva perspektyva perspektyva

Sprendimy Taikoma kuriant realiy | Taikoma sprendimy pri- | Leidzia sukurti praktines

priémimo sprendimy  priémimo, | émimo standartams ir ra- | priemones sprendimams

palaikymas | stebésenos ir analizés | cionaliais principais | palaikyti, jvertinant lo-
sistemas, siekiant identi- | gristiems optimaliems | gika ir realy elgesj. Taip
fikuoti kognityvinius §a- | modeliams kurti. Aviaci- | pat apima pagalbines sis-
liskumus ar kitus veiks- | jos sektoriuje tai padéty | temas, tokias kaip spren-
nius. Aviacijos sekto- | rengti duomenimis pag- | dimy priémimo algorit-
riuje tai padéty suprasti | ristus gerosios praktikos | mai,  optimizuojantys
sprendimus streso ar ne- | vadovus, uztikrinancius | procesus pagal specifi-
apibréztumo salygomis | efektyvuma ir sauga, | nes organizacijos saly-
ir kurti priemones, mazi- | ypa¢ kritinése situaci- | gas ir tikslus.
nang¢ias klaidy tikimybe. | jose.

Prognoza- Padéty kurti prognoza- | Gali padéti kurti idealius | Padéty derinti prognozes

vimo mode- | vimo modelius, numa- | scenarijy planus, kurie | su praktiniais scenari-

liavimas ir tan¢ius sprendimy prié- | sitlo sprendimus, re- | jais, sudarant veiksmy

scenarijy mimg  neapibréztumo | miantis geriausiais gali- | planus sudétingoms situ-

planavimas | salygomis.  Aviacijos | mais rezultatais. Tokie | acijoms ir leidziant juos
sektoriuje padéty identi- | modeliai galéty padéti | dinamiskai koreguoti pa-
fikuoti galimas klaidas ir | prognozuoti ir suvaldyti | gal realiuoju laiku gau-
kurti priemones joms i§- | krizes, kai sprendimai | namus duomenis bei si-
vengti. turi biiti priimti esant di- | tuacijos analizg.

deliam neapibréztumui.
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1.9 lentelés pabaiga

deéty jvertinti darbuotojy
reakcijas ir pritaikyti
strategijas, atitinkancias
$iuos elgesio modelius.

Galimos tai- | Deskriptyviné Normatyviné Preskriptyviné

kymo sritys | perspektyva perspektyva perspektyva

Strategijy Leisty geriau suprasti | Gali padéti sukurti logis- | Leisty kurti praktiskai
kiirimas ir sprendimy priéméjy el- | kai struktarintas strategi- | pritaikomas,  raciona-
poky¢iy val- | gesj pokyCiy metu, o | jas, pagristas racionaliu | lumu ir analize grjstas
dymas aviacijos sektoriuje pa- | sprendimy  priémimu. | strategijas, jvertinant po-

Tokios strategijos uztik-
rina pokyCiy valdymo
procesy efektyvuma.

ky¢iy poveikj veiklai ir
numatant priemones dar-
buotojy pasipriesinimui
bei kitiems trikdziams

mazinti.

Tiek deskriptyviné, tiek normatyviné sprendimy priémimo perspektyvos yra
svarbios suprasti ir optimizuoti sprendimy priémimo procesus. Deskriptyviné
perspektyva padeda suvokti, kaip sprendimai yra priimami realiomis salygomis,
o normatyviné perspektyva siiilo idealizuotus modelius, kaip sprendimai turéty
biti priimami.

Preskriptyviné perspektyva sujungia Siuos du pozitirius, pateikdama prakti-
nes rekomendacijas veiksmams neapibréztumo salygomis. Neapibréztumo saly-
gomis, kai butina greitai ir pagrjstai priimti sprendimus, preskriptyviné perspek-
tyva pateikia ne tik svarbias jzvalgas ir prognozes, kaip tai daro deskriptyviné ir
normatyviné perspektyvos, bet ir konkrec¢ius veiksmy planus bei rekomendacijas,
leidziancias numatyti biisimus scenarijus, todél §i perspektyva ypac reikSminga
priimant sprendimus sudétingose bei dinamiskose situacijose, reaguojant j iSorés
aplinkos keliamus i$8tikius (Smyth et al., 2024). Siy perspektyvy integracija su-
teikia pagrinda kuriant sprendimy priémimo modelius, kurie yra itin vertingi avia-
cijos sektoriuje, kur sprendimai turi biti priimami greitai ir tiksliai.

Normatyviné perspektyva orientuota j sprendimy priémima naudojant struk-
tarintus, racionalius modelius. Normatyvinés perspektyvos teorijos atspindi struk-
tiirinta, racionaliai pagrista pozitirj i pasirinkimy vertinimg ir optimizavima, sie-
kiant uztikrinti sprendimy efektyvuma neapibréztomis salygomis. Tikétino
naudingumo teorija, Bajeso sprendimy teorija ir racionalaus pasirinkimo teorija —
kiekviena i$ §iy teorijy paremta modeliais, skirtais sprendimams vertinti ir opti-
mizuoti neapibréztumo salygomis. Remiantis Siomis teorijomis yra priimami ra-
cionaliai pagrijsti sprendimai, atsizvelgiant j neapibréztuma ir vertybinius organi-
zacijos aspektus (Dietrich & Jabarian, 2022). Siy teorijy pagrindu mokslinéje
literatiiroje yra sitilomi modeliai, kurie padeda mazinti neapibréztuma bei integ-
ruoti vertybinius aspektus, nukreipiant sprendimy priéméjus siekti optimaliy re-
zultaty, ypa¢ naudingy kompleksiSkoje ir dinamiskoje aplinkoje (1.10 lentel¢).
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1.10 lentelé. Normatyvinés perspektyvos teorijy palyginimas (Saltinis: sudaryta autorés)
Table 1.10. Comparison of theories of normative perspective (source: compiled by the

author)
Palyginimo | Tikétino naudingumo te- . . .. | Racionalaus pasirinkimo
- . Bajeso sprendimy teorija -

aspektai orija teorija

Principai Maksimalus naudin- | Tikimybiy atnaujinimas | Optimizavimas pagal in-
gumo principas, kai nau- | pagal naujus jrodymus, | dividy poreikius ir gali-
dingumas dauginamas i§ | siekiant maksimaliai pa- | mybes, pabréziant nuo-
tikimybés. didinti laukiamg naudg. | seklius ir

pereinamuosius pasirin-
kimus.

Taikymas Rizikos vertinimas ir | Prisitaikymas prie naujy | Organizacijy sprendimy
sprendimy optimizavi- | duomeny, leidziantis ko- | priémimo struktarinimas
mas kompleksiSkoje ap- | reguoti sprendimus, kai | ir alternatyvy vertini-
linkoje. informacija yra kintanti. | mas.

Privalumai Racionalus modelis, tei- | Lankstus pozitris j nea- | AiSki sprendimy prie-
kiantis struktdrinta po- | pibréztuma, galimybé | mimo struktira, lei-
zirj i rizikos valdyma ir | nuolat atnaujinti progno- | dzianti analizuoti pasi-
leidziantis suderinti prio- | zes, prisitaikant prie nau- | rinkimus pagal racio-
ritetus. jos informacijos. nalius kriterijus.

Apribojimai | Priklauso nuo raciona- | Tikimybiy apskai¢iavi- | Supaprastina sudétingas
lumo prielaidy ir neatsiz- | mas gali buti sudétingas, | situacijas, nes remiasi
velgia i emocijy bei $a- | ypa¢ kai pradinés prie- | idealiu racionalumu ir
liskumy poveikj | laidos yra subjektyvios, | visa informacija.
sprendimams 0 tai gali lemti $aliSkuma

ir klaidinga rezultaty in-
terpretacija

Saltiniai Ferrari-Toniolo et al. Kaplan (2021); Rescorla | Hausman (2024);
(2020); Stefansson (2021) Nieswandt (2024); Sher
(2021) et al. (2022)

Nors normatyvinés perspektyvos teorijas riboja racionalumo ir visos reikalin-
gos informacijos prieinamumas, apgalvotas §iy teorijy taikymas neapibréztumo
salygomis gali padidinti sprendimy priémimo efektyvuma ir lankstuma, leidziant
priimti nuoseklius, racionalius ir optimalius sprendimus. Siekiant gebéti dinamis-
kai atnaujinti sprendimus pagal naujai gautg informacijg bei priimti sprendimus
esant neissamiai informacijai neapibréztumo salygomis, remiantis atliktu teorijy
palyginimu, galima teigti, jog tinkamiausia yra taikyti Bajeso sprendimy teorija.
Si teorija grindziama tikimybinio mastymo principais, kurie yra svarbiis priimant
sprendimus neapibréztumo salygomis.

Remiantis preskriptyvine pespektyva yra naudojami racionallis sprendimy
priémimo modeliai, kurie kompleksiska organizacijos aplinka supaprastina iki
analizuoti tinkamo lygio (Jafar & Meilvidiri, 2022). Palaikydamos preskriptyving
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perspektyva, organizacijos gali pagerinti savo sprendimy priémimo gebéjimus ne-
apibréztumo salygomis. Taikant §ios perspektyvos teorijas pateikiami metodai,
leidziantys daryti jtakg sprendimams, optimizuoti rezultatus ir pasirengti bisi-
miems neapibréZtumams, siekiant geresniy strateginiy ir veiklos rezultaty.
Preskriptyviné sprendimy priémimo perspektyva apima tokias teorijas kaip stum-
teléjimo teorija (angl. Nudge Theory), algoritminiy sprendimy teorija ir scenarijy
teorija, siekiant nukreipti asmenis j racionalius pasirinkimus, supaprastinant
kompleksiskg sprendimy priémimo aplinkg (1.11 lentelé).

Kiekviena teorija turi savo apribojimy, jskaitant etinius klausimus, teisin-
gumo suvokimg ir galimus SaliSkumus, todél itin svarbu apgalvotas sprendimy
jgyvendinimas ir kritiné refleksija. Siekiant gebéti analizuoti galimus ateities po-
kyc¢ius ir sukurti salygas organizacijoms pasirengti nenusp€jamoms situacijoms,
remiantis atliktu teorijy palyginimu, galima teigti, jog yra naudinga taikyti scena-
rijy teorijg neapibréztumo sglygomis. Scenarijy planavimas yra vertingas priimant
sprendimus nepastovioje, neapibréztoje, kompleksiskoje ir dviprasmiskoje (angl.
volatile, uncertain, complex, and ambiguous — VUCA) aplinkoje, jskaitant rizikos
identifikavima, neapibréztumo vertinimg, organizacinj mokymasi ir strategijos
formavimg (Mortlock & Osiyevskyy, 2023). [verting galimy ateities varianty
spektra, sprendimy priéméjai gali geriau pasirengti jvairioms nenusp&éjamoms Si-
tuacijoms ir priimti tikslesnius bei pagristus sprendimus.

1.11 lentelé. Preskriptyvinés perspektyvos teorijy palyginimas (Saltinis: sudaryta
autores)

Table 1.11. Comparison of prescriptive perspective theories (source: compiled by the
author)

Palygln_l mo Stumteléjimo teorija Alg(_)_rltmlmq sprendimy Scenarijy teorija

aspektai teorija

Principai Nedideli aplinkos poky- | Algoritmy ir DI naudoji- | Galimy ateities scenarijy
¢iai, nukreipiantys indi- | mas duomenims anali- | modeliavimas ir analizé,
vidus | racionalesnius | zuoti bei sprendimams | siekiant pasirengti gali-
sprendimus, neribojant | optimizuoti. miems poky¢iams.
ju laisvés.

Taikymas Viesosios politikos for- | Taikoma finansy, svei- | Strateginis planavimas ir
mavimas, rinkodara ir | katos priezitros, trans- | pasirengimas  skirtin-
organizacijy valdymas. porto srityse ir kitose sri- | goms situacijoms, pade-

tyse, kur butina apdoroti | dant organizacijoms nu-
didelius duomeny kie- | matyti galimy poky¢iy
kius. pasekmes.

Privalumai Skatina racionalius | Tikslus procesy optimi- | Didina pasirengima nea-
sprendimus,  supapras- | zavimas, prognozés ir | pibréZtoms situacijoms,
tina sprendimy prie- | sprendimai, paremti di- | leidzia jvertinti jvairiy
mima sudétingose situa- | deliu duomeny kiekiu. galimy pokycCiy pasek-
cijose. mes.
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zsa;)églg;mo Stumteléjimo teorija giﬁ(i)jgtmmlq sprendimy Scenarijy teorija
Apribojimai | Kritikuojama dél gali- | Gali kilti $aliSkumy ku- | Analizé priklauso nuo
mos manipuliacijos, | riant algoritmus. Daznai | duomeny kokybés, o
skaidrumo trikumo ir | Zmonés pirmenybe teikia | scenarijy vertinimas gali
suvokimo kaip nesazi- | zmogaus, o ne algoritmo | biti labai subjektyvus ir
ningo proceso. priimtiems sprendi- | paveiktas naratyvy $alis-
mams. kumo.
Saltiniai Bavel etal. (2020); de | Bertsimas & Kallus | Chermack, (2005);
Ridder et al. (2022); Raj | (2019); Dietvorst & | Rockstuhl & Lievens
(2021) Bharti  (2020); Starke | (2021)
et al. (2022)

Deskriptyvinés perspektyvos, kurig reprezentuoja euristika ir saliskumy te-
orija (Heuristics and Biases Theory), perspektyvos teorija (Prospect Theory) ir
neraiskiyjy aibiy teorija (Fuzzy Set Theory), pagrindu suteikiamos vertingos jzval-
gos apie tai, kaip zmonés priima sprendimus (1.12 lentelé). Sios teorijos idryskina
kognityvinius $aliSkumus, apribojimus ir nukrypimus nuo racionalumo, kurie daro
jtaka sprendimy priémimui. Remdamosi §iomis teorijomis, organizacijos gali su-
kurti strategijas, kaip suSvelninti $iy SaliSkumy ar apribojimy poveikj ir pagerinti
sprendimy kokybe.

1.12 lentelé. Deskriptyvinés perspektyvos teorijy palyginimas ($altinis: sudaryta autorés)

Table 1.12. Comparison of descriptive perspective theories (source: compiled by the

author)

Palyginimo | Euristika ir Saliskumy . e e e .

aspektai teorija Perspektyvos teorija Neraiskiyjy aibiy teorija

Principai Supaprastinti  sprendimy | Rizikos vengimas dél | Situacijy modeliavimas,
procesai (euristika), daz- | galimy nuostoliy, rizikos | kai informacija néra is-
nai lemia SaliSkumus, bet | siekimas, kai kalbama | sami arba aiski, leidZia
padeda greitai priimti | apie galimus nuostolius, | priimti sprendimus nea-
sprendimus. o ne pelna. pibréztumo salygomis.

Taikymas Taikoma  organizacijy | Padeda kurti strategijas, | Tinka modeliuoti komp-
sprendimy  procesams | kurios atitinka realy | leksines situacijas, Kku-
suprasti, ypa¢ kai spren- | zmoniy elgesj ir leidzia | rios néra lengvai spren-
dimai turi buti priimti | geriau suvokti rizikos | dziamos tradiciniais
greitai ar esant informaci- | valdymo niuansus orga- | matematiniais metodais.
jos trukumui. nizacijose.

Privalumai | Greitas sprendimy prié- | RealistiSkas modeliavi- | Leidzia spresti neapib-
mimas, efektyvumas pap- | mas, leidZiantis numatyti | réZtas situacijas strukta-
rastose situacijose, kogni- | zmoniy elgesj rizikos ir | rintu btdu, analizuojant
tyviniy apribojimy nuostoliy salygomis. daugialypes salygas.
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Palyginimo | Euristika ir S$aliskumy . e .

aspektai teorija Perspektyvos teorija Neraiskiyjy aibiy teorija
suvokimo privalumai.

Apriboji- Saligkumai ir neraciona- | Nepaisoma emocijy ir | Reikalauja pazangiy me-

mai lGs sprendimai, ypa¢ kai | komunikacijos svarbos | tody ir didelio skaicia-
informacija yra fragmen- | sprendimy  priémimo | vimo istekliy, o tai gali
tuota ar neiSsami. procese. buti ribojantis veiksnys

praktikoje.

Saltiniai Atanasiu etal. (2023); | S. Kim & Beck (2020); | Debnath (2019); Khan
Martin et al. (2023); Sop- | Kusev et al. (2019); Tian | et al. (2014)
rano et al. (2024) et al. (2020)

Neraiskiyjy aibiy teorija naudinga siekiant apdoroti deskriptyvig informacija
ir leidzia jvertinti sudétingesnius sprendimy priémimo scenarijus. Neraiskiyjy ai-
biy teorija yra itin vertinga poky¢iy valdymo kontekste, nes ji leidZia struktirintai
ir efektyviai priimti sprendimus esant neapibréztumui, jvertinant daugybe veiks-
niy vienu metu, taip sudarant galimybes organizacijoms lanks¢iai prisitaikyti prie
neissamios ar netikslios informacijos. Siekiant priimti pagristus sprendimus nea-
pibréztumo sglygomis, svarbu atsizvelgti j jvairius apribojimus, analizuojant
sprendimy priéméjy kognityvinius geb¢jimus. NeraisSkiyjy aibiy teorija padeda
modeliuoti ir valdyti neapibrézta informacija, leidziant priimti labiau pagristus
sprendimus, net kai duomenys pateikiami fragmentiskai arba yra dviprasmiski,
taip sumazinamas SaliSkumy poveikis ir uztikrinamas didesnis sprendimy tikslu-
mas sudétingose situacijose.

Apibendrinant, deskriptyvinés, normatyvinés ir preskriptyvinés sprendimy
priémimo teorijos suteikia visapusiSska pagrindg suprasti sprendimy priémimo
procesus, atsizvelgiant ] zmogaus kognityvinius apribojimus, rizikos ir neapibréz-
tumo valdyma bei praktiniy sprendimy optimizavima, o jy integruotas taikymas
padéty organizacijoms sukurti lankstesnius ir labiau pagristus sprendimy mode-
lius kompleksiskose ir dinamiSkose aplinkose. Deskriptyviné perspektyva padeda
suprasti realybg, normatyviné perspektyva — siekti optimaliy sprendimy, o
preskriptyviné — pritaikyti Zinias praktikoje. Deskriptyviné perspektyva suteikia
izvalgy apie faktinj elgesj ir psichologinius procesus, turin¢ius jtakos sprendimy
priémimui, pripazjstant neapibréztumo, dviprasmiSskumo ir pazinimo apribojimy
poveikj. Si perspektyva yra vertinga siekiant suprasti, kaip sprendimai priimami
praktinése situacijose, kuriose zmonés susiduria su kasdieniais i$$iikiais, ir numa-
tyti galimus rezultatus, pagrjstus stebimu elgesiu. PrieSingai, taikant normatyvine
perspektyva numatomi idealts sprendimy priémimo procesai, pagrjsti racionaliais
ir loginiais principais, suteikiant gaires ir sistemas optimaliai sprendimy priémimo
praktikai. Preskriptyviné perspektyva uZpildo atotriikj tarp supratimo ir veiksmy,
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rekomenduojant konkrec¢ius biidus norimiems rezultatams pasiekti, kompleksis-
koje ir neapibréztoje aplinkoje. Nors §ios perspektyvos pateikia skirtingus pozit-
rius | sprendimy priémima, taciau jos papildo viena kita, suteikdamos visapusiska
supratimg apie sprendimy priémimo procesg bei vertingy jzvalgy apie asmeny
sprendimy priémimo biidus, Siy procesy tobulinimo galimybes ir jy pritaikyma
praktikoje.

1.3.2. Sprendimy priémimo ir poky¢iy valdymo sasaja

Nuolat besikei¢ianciame paslaugy sektoriuje gebéjimas efektyviai valdyti poky-
¢ius yra esminis aspektas organizacijos sékmei, o tai neatsiejama nuo geb&jimo
priimti pagristus sprendimus. Organizacijoms susiduriant su nuolatiniais aplinkos
poky¢iais, sprendimy priémimo ir poky¢iy valdymo sgveika tampa lemiamu
veiksniu, uztikrinanciu ilgalaikj veiklos testinuma ir prisitaikyma prie naujy sa-
lygy. Analizuojant sprendimy priémimo ir pokyciy valdymo sgsajas, galima deta-
liau suprasti organizacijy galimybes tapti lankstesnéms ir atsparesnéms neapib-
réztumo salygoms. Svarbu pabrézti deskriptyviniy, normatyviniy ir preskrip-
tyviniy perspektyvy derinimo reik§me, siekiant sinergijos tarp pagristy sprendimy
priémimo ir poky¢iy valdymo, esant skirtingam neapibréztumo lygiui. Taip for-
muojamas integruotas poziiiris, kuris ne tik padéty uztikrinti veiklos efektyvuma,
bet ir skatinty tvarig plétra bei konkurencinj pranasuma dinamiskoje verslo aplin-
koje.

Efektyvus sprendimy priémimas apima duomenimis grjstg veiksmy krypties
pasirinkima i§ esamy alternatyvy, siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus komp-
leksinéje ir dinamiskoje organizacijos aplinkoje. Sprendimy priémimas ir pokyciy
valdymas turi biiti glaudziai susije¢ su organizacijos strategija ir tikslais, uztikri-
nant, kad sprendimai biity neatsiejama organizacijos strategijos dalis. Tai apima
ateities aplinkos prognozavima, sprendimy pri€mimo procesy integravima j orga-
nizacijos plétra ir lyderystés vaidmens stiprinimg (Roberts & Hamilton Edwards,
2023; Rosita et al., 2023). Efektyvus sprendimy priémimas, suderintas su organi-
zacijos strategija ir tikslais, yra batinas norint pasiekti ilgalaikius rezultatus dina-
miskoje aplinkoje, taciau Siy procesy sékmé daugiausia priklauso nuo tinkamo
suinteresuotyjy Saliy jtraukimo ir interesy suderinimo, kuris padeda uZztikrinti
sprendimy priémimo proceso skaidrumg ir palaikyma.

Svarbu, kad sprendimy priémimo ir poky¢iy valdymo procesuose biity jtrau-
kiamos suinteresuotosios $alys, siekiant suderinti interesus ir uztikrinti platy pri-
tarimg priimamiems sprendimams (Huang et al., 2023). Siy 3aliy dalyvavimas ne
tik padeda subalansuoti prioritetus, bet ir stiprina pasitikéjima bei pasitenkinima,
kai sprendimai atitinka vertybinius principus (Treichler et al., 2021). Suinteresuo-
tyjy Saliy dalyvavimas taip pat leidzia geriau jvertinti biisimus kompromisus bei
mazina neapibréztuma pokyciy valdymo procese (Katsaros & Tsirikas, 2022).
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Ankstyvas dialogas tarp suinteresuotyjy Saliy padeda nustatyti pagrindines prob-
lemas ir i§sakyti rekomendacijas, o prioritety suteikimas suinteresuotyjy Saliy in-
teresams, atsizvelgiant j galia, teisétuma ir skubumg, gali pagerinti sprendimy pri-
émimo efektyvumg. Sprendimy priémimo ir pokyciy valdymo procesy
suderinimas suteikia organizacijoms galimybe strategiSkai inicijuoti ir efektyviai
jgyvendinti poky&ius, prisitaikant prie dinamiskos aplinkos. Si sinergija gerina
pasirengima pokyc¢iams, stiprina strategijos ir pokyc¢iy suderinamuma bei padeda
siekti ilgalaikiy rezultaty. Lankstts ir adaptyviis sprendimy priémimo procesai,
paremti aiskia struktiira, prioritetiniy tiksly nustatymu ir konteksto supratimu, uz-
tikrina pagristus, subalansuotus ir placiai palaikomus sprendimus, skatinanc¢ius
organizacijos augimg ir konkurencinguma. Sprendimy priémimo ir pokyciy val-
dymo suderinimas su organizacijos tikslais ir suinteresuotyjy Saliy jtraukimas vi-
same procese padidinty gebé&jima prisitaikyti, uztikrinant, kad sprendimai biity
pagristi, subalansuoti ir pla¢iai palaikomi. Efektyvus sprendimy priémimas ir po-
ky¢iy valdymas yra esminiai aspektai, siekiant sumazinti neapibréztumg, Kuris
gali kilti dél netinkamos informacijos integracijos, netiksliy sprendimy, neapib-
réztumo pokyc¢iy metu ir galimy paslaugy teikimo trikdziy, kurie gali neigiamai
paveikti organizacijos veikla, vartotojy pasitenkinimg bei inovacijy jgyvendi-
nimg. Sprendimy priémimas Sujungia informacija ir valdomus veiksnius, o poky-
¢iy valdymas sumazina suvokiamg neapibréztuma poky¢iy metu (Katsaros & Tsi-
rikas, 2023). Si sinergija yra svarbi organizacijos rezultatams, nes tai leidzia
sklandziau teikti paslaugas ir efektyviai reaguoti j i$$ukius (McManus et al.,
2018). Tai sukuria esming sgsajg, Sujungianéia sklandy informacijos ir veiksmy
srauta, o galiausiai lemia judresnj paslaugy teikima ir didesnj organizacijos lanks-
tumg. Efektyvus sprendimy priémimo ir poky¢iy valdymo procesy derinimas yra
esminis aspektas siekiant sumazinti neapibréztuma, leidziant sklandziai valdyti
informacija, priimti pagrjstus sprendimus ir uztikrinti paslaugy teikimo testinuma,
kartu didinant organizacijos lankstumg ir gebéjimg efektyviai reaguoti j isStkius.

Anot Es-Soufi et al. (2018), tvirta sgsaja tarp sprendimy priémimo ir poky¢iy
valdymo paslaugy sektoriuje lemia nuolatinj tobuléjima, sumazgjusius paslaugy
teikimo trikdzius, didesn] vartotojy pasitenkinima, didesnj lankstumg reaguojant
1 i88ukius ir, galiausiai, aplinka, skatinancig inovacijas. Skatinant paslaugy inova-
cijas ir gerinant paslaugy teikima, yra pabréziama organizacinés kultiiros, Ziniy
valdymo procesy, inovacijy klimato (Adeinat & Abdulfatah, 2019; Ziyae et al.,
2022), atviry inovacijy, auk$éiausio lygmens vadovy palaikymo ir technologinio
diegimo svarba (Hsu et al., 2019). Nuosekli sprendimy priémimo ir poky¢iy val-
dymo integracija paslaugy sektoriuje ne tik skatina inovacijas, bet ir uztikrina il-
galaikj organizacijos veiklos efektyvumga, prisitaikyma prie besikei¢ianciy salygy
bei vartotojy poreikiy, kartu stiprina organizacijos geb¢jimag uztikrinti tvarig
pletra.
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kuriais organizacijos susiduria nuolat besikei¢iancioje aplinkoje, jveikima. Efek-
tyvus sprendimy priémimo ir pokyciy valdymo procesy integravimas ne tik ma-
zina rizikg ir neapibréztuma, bet ir padeda uztikrinti, kad priimami sprendimai
bty pagristi. Neapibréztumo mazinimas stiprina organizacijos gebéjima lanksciai
reaguoti j poky¢ius, skatina prisitaikancig ir atsparig organizacijos, kuri gali geriau
susidoroti su netikétais i$Suikiais, kultirg. Tai sukuria proaktyvia ir adaptyvia ap-
linkg, kuri ne tik garantuoja paslaugy teikimo testinumg neapibréztumo sglygo-
mis, bet ir prisideda prie ilgalaikio organizacijos tvarumo ir konkurencinio prana-
Sumo i$saugojimo.

Deskriptyvinés, norminatyvinés ir preskriptyvinés perspektyvos gali Zymiai
pagerinti sprendimy priémimg ir pokyciy valdyma. Integruotas pozitiris, apiman-
tis Sias perspektyvas, stiprinty organizacijy pokyciy valdymo sprendimy prié-
mimo gebéjimus, leidziant efektyviai jveikti isSukius ir pasiekti auksty rezultaty
sparéiai besikeiGian¢ioje verslo aplinkoje. Zmogaus elgesio ir kognityviniy apri-
bojimy supratimas naudojant deskriptyvine perspektyva daro jtakg sprendimy pri-
émimui, atpazjstant sprendimus priimanciy asmeny $aliskuma ir suteikiant jzval-
gas jam sumazinti (Hristov etal., 2022; Skirzynski et al., 2021). Kriziy metu
sprendimy priémima veikia kognityviniai SaliSkumai, todél jy pripazinimas ir val-
dymas tampa reik§minga poky¢iy valdymo sprendimy priémimo prielaida (Paulus
et al., 2024), nes padeda geriau suprasti, kaip Zmonés reaguoja j sudétingas ir ne-
apibréztas situacijas, taip pat leidzia tobulinti sprendimy priémimo procesus, sie-
kiant sumazinti SaliSkumy jtakg galutiniams rezultatams. Tyrimy jzvalgos apie
sprendimy priémimo gebéjimus (Nepomuceno et al., 2018) ir kognityvinius apri-
bojimus (Geng et al., 2021) paremia poky¢iy valdymag atsizvelgiant j Zzmogaus el-
ges|.

Normatyviné perspektyva suteikia struktarintas gaires sprendimams priimti
ir poky¢iams valdyti, pabréziant elgesio pagal socialines normas svarbg (Bavel
et al., 2020) ir integruojant racionalumo bei optimizavimo principus. Sis poziiiris
siiilo racionalius buidus spresti kolektyvines grésmes ir skatinti koordinavima gru-
pése, suteikiant asmenims gaires suderinti sprendimus su i§ anksto nustatytomis
normomis ir standartais, taip uztikrinant nuosekluma ir efektyvuma (Jankelova &
Puhovichova, 2020). Racionaliy modeliy ir koncepcijy jtraukimas sprendimy pri-
émimo procese padeda efektyviai valdyti kompleksiskumg ir neapibréztuma, sie-
kiant optimaliy rezultaty (AL Hasani, 2019), ir stiprinti gebéjima adaptuotis ir re-
aguoti (Bertz & Quinn, 2022). Normatyviné perspektyva skatina sprendimy
priémimo kultiira, kurioje racionalumas pritaikomas galimybéms iSnaudoti.

Preskriptyvinés perspektyvos teorijos, tokios kaip scenarijy planavimas, sitilo
konkrecias sprendimy priémimo ir pokyc¢iy valdymo rekomendacijas, pateikiant
struktiirinj poziiir] neapibréZtumui ir sudétingumui suprasti, bei padeda sprendimy
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priéméjams pasirinkti tinkamg sprendimy alternatyva ir numatyti galimus rezulta-
tus (Parolin et al., 2023). Preskriptyvinis pozitris suteikia galimybe suinteresuo-
tosioms Salims priimti pagristus sprendimus besikeiciancioje verslo aplinkoje.

| etapas

11 etapas

111 etapas

Veiksmy seka pritaikant jvairias teorijas

Tikétini rezultatai

Normatyviné analizé taikant Bajeso sprendimy teorija

-

1. Duomeny analizé ir
veiksniy tarpusavio ry-
Siy nustatymas
Analizuojami  ry$iai
tarp pagrindiniy iSori-
niy veiksniy (politiniy,
ekonominiy, socialiniy
ir kt), naudojant
Spearmano  koreliaci-
jos matrica.

2. Poveikio jvertinimas
Naudojant Bajeso tink-
lus, nustatomi ir vizua-
lizuojami tikimybiniai
rySiai tarp iSoriniy
veiksniy ir aviacijos
sektoriaus pagrindiniy
rodikliy.

3. Jautrumo analizé ir
sprendimy adaptacija
esant neapibréztumui
Atliekama  jautrumo
analizé  skirtingiems
veiksniams,  siekiant
ivertinti jy poveikj re-
zultatams, esant skir-
tingiems  neapibréz-
tumo lygiams.

1. Identifikuoti stipriausi ir silp-
niausi veiksniy rysiai, leidziantys
suprasti didZiausig poveikj aviaci-
jos sektoriui.

2. Nustatytos tiesioginés ir netie-
sioginés jtakos grandinés, pade-
dancios efektyviau valdyti spren-
dimy priémima.

3. Iryskinti pagrindiniai veiks-
niai, turintys didziausia jtaka
aviacijos sprendimams ir lei-
dziantys pritaikyti sprendimus pa-
gal neapibréztuma.

!

v

Preskriptyvinis planavimas taikant scenarijy teorija

1. Scenarijy kiiri-
mas

Naudojami  pirmo
etapo  duomenys,
siekiant sukurti
ateities scenarijus,
atspindincius iSori-
nés aplinkos veiks-
niy jtaka aviacijos
sektoriui.

2. Poveikio verti-
nimas
Kiekviename sce-
narijuje analizuo-
jamas galimas po-
veikis  aviacijos
sektoriui, remian-
tis jautrumo ana-
lize ir skirtingais
neapibréztumo ly-
giais.

3. Strategijy for-
mulavimas
Sukuriamos adap-
tyvios strategijos,
skirtos kiekvienam
scenarijui, siekiant

uztikrinti ats-
parumg ir greita
prisitaikyma  prie
poky¢iy.

L

1. Sukurti aisk@is scenarijai,
apimantys jvairias ateities ga-
limybes.

2. Parengti veiksmy planai
skirtingiems neapibréztumo
scenarijams.

3. Sukurtos teorinés prielai-
dos, kurios leis modeliuoti or-
ganizacijos prisitaikymo ir
poky¢iy valdymo gebéjimus
ivairiy neapibréztumo scena-
rijy kontekste.

v

Deskriptyviné analizé taikant neraiSkiuju aibiy teorija

1. Tikslesnés jzvalgos

miné analizé

1. Duomeny rinkimas ir pir-

Analizuojami tiek vidiniai,

tiek i§oriniai duomenys, sie-
kiant suvaldyti neapibréz-
tumg ir jvertinti alternaty-
vas, susijusias su poky¢iy
valdymo scenarijais.

2. Neapibréztumo valdymo analizé
Detaliau modeliuojami ir jvertinami jvairtis veiksniai,
kuriy informacija gali buiti neiSsami arba dviprasmiska.
Tai padés sprendimy priéméjams iSanalizuoti visas ga-
limas alternatyvas, atsizvelgiant | jvairius neapibréz-
tumo lygius, ir tinkamai pasirinkti geriausius sprendi-
mus pokyc¢iams valdyti.

apie sprendimy prié-
mima neapibréztumo
salygomis.
2. Tinkamiausiy
sprendimy  pasirinki-
mas pokyc¢iams val-
dyti.

1.11 pav. Poky¢iy valdymo neapibréztumo salygomis teorinis pagrindimas

(Saltinis: sudaryta autorés)

Fig. 1.11. Theoretical justification for change management under uncertainty
(source: compiled by the author)
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Aviacijos paslaugy sektoriuje priimant poky¢iy valdymo sprendimus, norma-
tyvinés, preskriptyvinés ir deskriptyvinés perspektyvy integracija sudaro prielai-
das empiriskai pagrjsti sprendimy parinkima esant skirtingoms neapibréztumo sa-
lygoms. Taikomy teoriniy prieigy seka apima: I etapa, grindziamg Bajeso
sprendimy teorija ir Bajeso tinkly taikymu priezastinéms tikimybinéms sgsajoms
nustatyti, II etapa, grindziama scenarijy teorija ir scenarijais paremtu planavimu,
ir III etapa, grindziamg neraiskiyjy aibiy logika ir neraiSkiuoju iSsamiuoju verti-
nimu, siekiant nustatyti tinkamiausius sprendimus (1.11 pav.).

Remiantis pasitilytu pokyc¢iy valdymo teoriniu pagrindimu, tikétini pokyciy
valdymo sprendimy rezultatai leisty sprendimus priimantiems asmenims rinktis
pagristus ir racionalius sprendimus esant neapibréztumui, uztikrinant holistinj po-
zitrj ir iSnaudojant kiekvienos perspektyvos stiprybes. Sitlomas sprendimy pa-
rinkimo teorinis pagrindas pagerinty sprendimy priémimo galimybes, padedant
paslaugy sektoriaus organizacijoms islikti lanksCioms ir adaptyvioms siekiant il-
galaikés sékmés dinamiskoje aplinkoje.

1.4. Pirmojo skyriaus iSvados ir disertacijos
uzdaviniy formulavimas

1. Atlikus mokslinés literatiiros analizg, nustatyta, kad paslaugy teikimo sa-
vybés (nematerialumas, nepastovumas, neatsiejamumas ir kt.) didina po-
ky¢iy valdymo sprendimy neapibréztuma, nes veiklos rezultatai prik-
lauso nuo situaciniy salygy. Tai reiskia, kad paslaugy organizacijose
pokyc¢iy valdymas turi biti grindziamas ne vien procediiriniais etapais,
bet ir sprendimy parinkimo ir prioritety suteikimo logika.

2. Galima teigti, kad aviacines paslaugas teikianCiy organizacijy veiklos re-
zultatai yra jautrais iSorinei aplinkai (ekonominiams, socialiniams, technolo-
giniams, politiniams ir reguliaciniams stimulams), todél sprendimy priémi-
mas privalo biiti pagristas, remiantis priezastiniais rysiais ir prognozavimu.

3. Nustatyta, kad aviacijos sektoriuje iSorinés aplinkos poveikis gali pasi-
reiksti ne izoliuotai, o sgveikoje su kitais veiksniais, tai gali biiti nepro-
porcinga aviacijos rezultaty poky¢iui. Tai reiskia, kad poky¢iy valdymo
sprendimai turi biiti formuojami sisteminiu principu, vertinant tarpusavio
priklausomybes.

4. Remiantis iSorinés aplinkos neapibréztumo teorine analize, galima teigti,
kad organizacijos adaptyvumga ir lankstumg lemia gebéjimas diferenci-
juoti poky¢iy valdymo sprendimus, atsizvelgiant j neapibréztumo saly-
gas.
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5. Esami poky¢iy valdymo modeliai aprasSo pokyciy jgyvendinimo seka, o
sprendimy priémimo teorijos — pasirinkimy racionaluma, tad pastebima
moksliniy tyrimy spraga susijusi su skirtingy sprendimy teorijy perspek-
tyvy integruota prieiga, pagrindziancia tiek sprendimy parinkima, tiek jy
tinkamuma skirtingoms neapibréztumo salygoms. Todél tikslinga spren-
dimy parinkimg neapibréztumo salygomis gristi duomenimis paremtais
veiksniy rysiais ir poveikio analize, scenarijais gristu planavimu ir spren-
dimy tinkamumo vertinimu.

6. Pokyciy valdymo sprendimai neapibréztumo salygomis turi biiti grin-
dziami reik8§mingy aplinkos veiksniy sgsajy identifikavimu, alternatyviy
ateities raidos kryp¢iy formavimu ir sprendimy tinkamumo vertinimu.

Atsizvelgiant  atskleistas paslaugy organizacijy poky¢iy valdymo sprendimy

teorines prielaidas neapibréztumo sglygomis, tolesni uzdaviniai apima sprendimy
priémimo logikos apibrézima, suformuojant ir empiriskai patvirtinant duomeni-
mis grjstg poky¢iy valdymo modelj bei jo taikymo metodologijos parengimg. Taip
pat vienas i§ uzdaviniy yra nustatyti iSorinés aplinkos veiksnius bei jvertinti jy
tikimybines priezastines sasajas su aviacijos rezultaty dinamika, sudarant prielai-
das poky¢iy valdymo sprendimams diferencijuoti neapibréztumo salygomis. Dar
vienas uzdavinys — Sukurtg pokyc¢iy valdymo sprendimy priémimo modelj empi-
riSkai patikrinti, identifikuoti alternatyvius scenarijus pagal aviacijos rezultaty po-
kyc¢io kryptj ir iSorinés jtakos stipruma.



Aviacijos paslaugas teikianciy
organizacijy teorinis pokyciy
valdymo modelis ir jo taikymo
metodologija

Siame skyriuje pagrjsta siilomo aviacijos paslaugas teikian¢iy organizacijy teori-
nio poky¢iy valdymo modelio taikymo metodologija, atskleidziant modelio san-
daros logikg ir komponenty susietumg. Suformuluotos trys sprendimy pri€émimo
perspektyvos ir jy metodiné prieiga: normatyviné analiz€, remiantis Bajeso spren-
dimy teorijos ir Bajeso tinkly modeliavimo principais, preskriptyvinis planavi-
mas, taikant scenarijy teorija, konstruojant alternatyvias raidos kryptis, bei desk-
riptyviné analizé, remiantis neraiskiyjy aibiy teorija ir taikant neraiskyjj iSsamuyjj
vertinimg. Taip pat pristatyta empirinio tyrimo strategija ir eiga, apibrézta tyrimo
filosofiné perspektyva bei empirinio tyrimo loginé seka, detalizuotas modelio san-
daros ir komponenty vertinimas, remiantis sektoriaus eksperty jzvalgomis.
Skyriaus tematika paskelbtas vienas mokslinis straipsnis (Skackauskiené &

v —
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2.1. Teorinio poky¢€iy valdymo modelio sandaros
pagrindimas ir komponenty susietumas

2.1.1. Sprendimy priémimo logikos pagrindimas: Bajeso,
scenarijy ir neraiskiyjy aibiy teorijy taikymas

Norint modeliuoti poky¢iy valdymo sprendimy priémimo procesus, integruojant
neapibréztuma, biitina taikyti metodus, leidziancius jvertinti kintamyjy tarpusavio
priklausomybes ir jy jtaka sprendimy rezultatams. Kai duomeny struktira ir
sprendimy salygos yra kompleksiskos bei neapibréztos, sprendimy priémimo pro-
cesams analizuoti ir tobulinti taikoma Bajeso sprendimy teorija (BST), kuri apima
sprendimo problemos apibrézima, prielaidy suformavima, $iy prielaidy atnauji-
nimg pagal naujus duomenis bei sprendimy priémima, remiantis galutinémis
(angl. posterior) tikimybémis. Remiantis $iuo iteraciniu procesu galima analizuoti
neapibréztuma ir turimus duomenis, todél gali biiti taikomas priimant sprendimus
sudétingomis ir daznai neapibréztomis saglygomis (Lohrke et al., 2018; McCann,
2020).

Bajeso tinkly kiirimas ir analizé leidZia strukttrintai tirti kintamyjy priklau-

somybes, procesa sudaro trys pagrindiniai etapai (2.1 pav.):

1. Spearmano ranginés koreliacijos matrica, kuri yra naudojama duomeny
rySiams tikrinti, nustatant kintamyjy sasajas sudétinguose modeliuose
(Chatterjee et al., 2024). Sios analizés rezultatai naudingi siekiant jver-
tinti kintamyjy ryS$io stipruma ir kryptj, taip nustatant pradines Bajeso
tinklo struktiiras (Erpolat, 2012).

2. Bajeso tinkly nukreipto aciklinio grafiko (angl. Directed acyclic graph
(DAG) vizualizavimas, kuris grafiskai pateikia priklausomybes, atsklei-
dziant priezastinius ry$ius tinkle (Akbarizan et al., 2018).

3. Jautrumo analizés integravimas j tyrimo procesg padeda jvertinti, kaip
kintamyjy pradiniy parametry pokyciai gali paveikti galutines tikimybes,
leidziant identifikuoti esminius aspektus ir uztikrinti poky¢iy valdymo
sprendimy priémimo atsparuma (Sturlaugson & Sheppard, 2015).

Normatyviné analizé, apimanti Spearmano koreliacija, Bajeso tinklus ir jaut-

rumo analize, sudaro duomenimis grjsta procesa sprendimy parinkimui analizuoti
bei prognozuoti, kai duomenys pasizymi neapibréztumu ir kompleksiskumu.

Sitilomas normatyvinés analizés metody derinys leidzia ne tik jvertinti ir vi-

zualizuoti kintamyjy priklausomybes bei jy poveikj galutiniams rezultatams, bet
ir prisideda prie sprendimy priémimo pagrindimo, paZymint kritinius veiksnius ir
galimus variacijy Saltinius.
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Spearmano koreliacijos matricos tai- Bajeso tinkly nukreipto aciklinio Jautrumo analizé
kymas grafiko (DAG) vizualizavimas
\ ‘ [
Kintamyjy identifikavimas Kintamyjy grupavimas pagal veiksniy grupes Ivertinamas kiekvienos veiksniy grupés povei-

kis aviacijos rezultatams pagal skirtingas nea-
pibréztumo sglygas
Tikimybiniy kintamyjy veiksniy grupiy prik-

Kintamyjy rysiy stiprumo nustatymas X e
WU Tyt stip! ty lausomybiy apskai¢iavimas

L |

Kiekvienos veiksniy grupés tikimybiy priklau-
somybiy pateikimas, nurodant prieZastinius
rySius tinkle

L |

2.1 pav. Normatyviné analiz¢é taikant jvairius metodus (Saltinis: sudaryta autores)
Fig. 2.1. Normative analysis using various methods (source: compiled by the author)

Normatyvinés analizés proceso rezultatai naudingi pokyc¢iy valdymo kon-
tekste, nes jie leidzia ne tik geriau suprasti organizacijos iSorinés aplinkos neapib-
réztumo pobidj, bet ir modeliuoti potencialius scenarijus. Poky¢iy valdymas rei-
kalauja aiskaus supratimo, kaip jvairiis veiksniai gali sgveikauti ir kokj poveikij jie
turés ateities situacijoms, tod¢l normatyvinés analizés taikymas padeda numatyti
galimus iSorinés aplinkos i$§tikius, prognozuoti jy poveik]j ir pritaikyti tinkamiau-
sias strategijas. Be to, tokia analizé suteikia organizacijoms galimybe ne tik rea-
guoti ] poky¢ius, bet ir aktyviai formuoti ateities poky¢iy valdymo sprendimus,
orientuotus j lankstuma ir prisitaikyma prie jvairiy neapibréztumo salygy. Re-
miantis normatyvinés analizés gautais rezultatais, galima tiksliau suformuoti sce-
narijus, kurie biity ne tik hipotetiniai, bet ir empiriskai pagrjsti. Duomenimis grjs-
tas pokyCiy valdymo sprendimy priémimas tampa maziau priklausomas nuo
subjektyviy prielaidy, o sitilomi pokyciy valdymo sprendimai yra pritaikyti prie
realiy salygy ir galimy ateities tendencijy. Tokiu pagrindu remiantis normatyvinés
analizés metu gautais rezultatais galima uztikrinti scenarijy planavimo pati-
kimuma bei poky¢iy valdymo sprendimy priémimo pagrjstuma.

Siekiant suteikti organizacijoms galimybe orientuotis neapibréztumo salygo-
mis, numatant nenuspéjamg organizacijos iSorinés aplinkos dinamiskumg ir ku-
riant adaptyvius poky¢iy valdymo sprendimus galimiems ateities scenarijams, tai-
komas scenarijy planavimas (Oliver & Parrett, 2017). Tai grindZiama teoriniais
poky¢iy valdymo principais ir euristiniais metodais, kuriais remiantis galima pat-
virtinti efektyvius poky¢iy valdymo sprendimus bei skatinti organizacijos moky-
masi (Lattuch & Seifert, 2015). Scenarijy teorija gali bati taikoma poky¢iy valdy-
mui kaip organizaciné intervencijos priemong, nes scenarijy planavimas padeda
paveikti organizacijos veiklos rutinas ir skatina poky¢ius (Burt & Chermack,
2008). Pokyc¢iy valdymo srityje scenarijy teorija apima scenarijy planavimo ir a-
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nalizés metodus, leidziancius numatyti bei pasirengti galimiems ateities scenari-
jams (Healey & Hodgkinson, 2024) Scenarijus yra tikétinas ateities jvykiy apra-
Symas, pagrijstas skirtingomis prielaidomis apie esminius neapibréztumus. Scena-
rijai yra alternatyvis ateities naratyvai, padedantys organizacijoms vizualizuoti
galimus organizacijos vystymosi kelius be tiksliy rezultaty numatymo (Cordova-
Pozo & Rouwette, 2023).

Scenarijy planavimas yra taikomas organizacijose situacijoms kurti, siekiant
pagerinti sprendimy priémima, esant neapibréztoms salygoms, ir pasirengti jvai-
riems galimiems ateities scenarijams (Airmic et al., 2023). Kuriant ir analizuojant
galimus ateities scenarijus, pagrjstus prielaidomis apie esminius neapibréztumus,
sprendimy priéméjai gali identifikuoti rizikas ir galimybes, kartu stiprindami or-
ganizacijos atsparumg ir strateginj lankstuma, tinkamai pasiruo$dami galimus po-
ky¢iy valdymo sprendimus ir taip didindami organizacijos gebéjima prisitaikyti
prie nenumatyty aplinkos poky¢iy (Mortlock & Osiyevskyy, 2023). Scenarijy pla-
navimas atskleidzia sistemingo pokyc¢iy valdymo naudg, leidziancig sprendimy
priéméjams atsizvelgti | zinomus kintamuosius ir i§likti budriems naujy neapib-
réztumy atzvilgiu (M. P. van der Burg & Colvin, 2024). Healey ir Hodgkinson
(2024) pabrézia, kad intervencijos, pagrjstos scenarijais, gali padéti vadovams
lankséiai valdyti pokyc¢ius, siekiant prisitaikyti prie naujy i8§tkiy ir uZztikrinti
lankstuma atsizvelgiant j besikei¢iancias aplinkybes.

Nicol et al. (2015) pabrézia, kad nuolat kintan¢io neapibréztumo sglygo-
mis statinés projekcijos gali klaidinti vadovus ir sukelti rimty pasekmiy. Pa-
nasSiai, Mccarthy (2014) nurodo, kad neapibréztumy valdymo srityje kyla i$
daugelio veiksniy, jskaitant neaiskius tikslus ir ribota zinojima apie valdomas
sistemas. Kaip pristatyta §io tyrimo 1.2.3 poskyryje, neapibréztumas gali buti
keturiy lygiy: Zemas, vidutinis bei gilus neapibréztumas ir pripazintas nezi-
nojimas. Scenarijy planavimas papildo poky¢iy valdymo sprendimy priémima
zemo neapibréztumo aplinkoje, sutelkiant démes;j j iStekliy optimizavimg ir
esamag situacija, testuojant hipotezes bei eksperimentuojant, siekiant sumazinti
neapibréztuma valdymo veiksmuose, papildant alternatyvy vertinimag (Tyre &
Michaels, 2011). Vidutinio neapibréZtumo kontekste scenarijy planavimas pa-
deda aiSkiai suprasti aplinkos dinamiSkuma, apimant pokyc¢iy veiksnius bei
duomenimis gristus sprendimus (Sahlin et al., 2021). Gilaus neapibréztumo
salygomis tradiciniai jrankiai daznai tampa nepakankami — scenarijy planavi-
mas naudingas gilaus neapibréztumo kontekstuose, nes leidzia organizacijoms
jvertinti, kaip skirtingi aplinkos poky¢iai gali paveikti jy veikla (Jafari et al.,
2019; Serrao-Neumann et al., 2019). Scenarijy planavimas, apimantis jvairius
galimus ateities variantus, suteikia sprendimy priéméjams galimybe atsizvelgti
1 dinamiSkg organizacijos iSoring aplinka, identifikuojant potencialius rezulta-
tus ir jy pasekmes bei jvertinti alternatyvas, siekiant priimti pagristus sprendi-
mus net ir esant nepakankamai informacijai.
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Trys pagrindiniai scenarijy kiirimo principai apima:

1. [llgalaikj pozitrj, reikalaujantj zvelgti toliau nei artimiausi poreikiai ir pa-
sirinkti pakankamai ilgg laikotarpj naujoms galimybéms pastebéti.

2. ISorés veiksniy vertinima (angl. outside-in thinking), nes, nors démesys
daznai sutelkiamas j vidinius pokyc¢ius, svarbu atsizvelgti j iSorés veiks-
nius, kurie ilgainiui gali biiti reikSmingesni.

3. Daugialypés perspektyvos jtraukima, nes siekiant iSsamaus ateities sup-
ratimo biitina jtraukti jvairias galimas prielaidas, nepraleidziant ir ty, ku-
rios gali nesutapti su scenarijy kiiréjy nuomone, nes tai gali neigiamai
paveikti galutiniy rezultaty kokybe (Vaisnoras, 2010).

Scenarijy planavimo procesas, leidziantis organizacijoms identifikuoti gali-
mus scenarijus ir pasirengti neapibréztumy valdymui, jZvelgiant galimas ateities
raidos kryptis, apima 10 pagrindiniy etapy (2.2 pav.).

Scenarijy planavimas yra metodas, galintis padéti organizacijoms susidoroti
su neapibréztumu ir pokyc¢iy valdymo sprendimy priémimu dinamiskoje aplin-
koje. Dél scenarijy planavimo pritaikomumo skirtinguose neapibréztumo lygiuose
organizacijos gali kurti proaktyvius poky¢iy valdymo sprendimus, kurie stiprinty
organizacijos atsparuma, ilgalaikj gyvybinguma ir prisitaikyma, tod¢l tai yra nau-
dinga priemoné jvairiose srityse ir situacijose (Mortlock & Osiyevskyy, 2023).
Nuosekliai taikant scenarijy planavimo sekos etapus nuo tiksly nustatymo ir nea-
pibréztumy identifikavimo iki jautrumo analizés ir alternatyvy vertinimo, galima
organizacijoms priimti lanks¢ius ir atsparius poky¢iy valdymo sprendimus, kurie
padeda pasiruosti jvairiems galimiems ateities jvykiams. Toks struktarintas po-
zitris ne tik jgalina efektyviau valdyti pokyc¢ius ir greiCiau reaguoti j iSorinés ap-
linkos keliamus i8$iikius, bet ir skatina organizacijos ilgalaikj gyvybinguma uz-
tikrinant organizacinj adaptyvumg ir gebéjima reaktyviai inicijuoti sprendimus.
Galiausiai integravus scenarijy jzvalgas | poky¢iy valdymga, organizacija gali pa-
koje verslo aplinkoje.

Deskriptyviné analizé papildo scenarijy vertinimg pokyc¢iy valdymo neapib-
réztumo salygomis, ypac esant auks$tam dinamiSkumui ir kompleksiskumui. Tai-
kant neraiskiyjy aibiy teorija (angl. Fuzzy Set Theory) ir neraiskyjj iSsamuyjj verti-
nimg (angl. Fuzzy Comprehensive Evaluation, FCE), atlickamas tinkamiausiy
poky¢iy valdymo sprendimy vertinimas identifikuotiems scenarijams, pritaikant
tiek kokybinius, tiek kiekybinius rodiklius ir atsizvelgiant | neapibréztus veiks-
nius. Neraiskiojo i$samiojo vertinimo arba FCE taikymas paremtas neraiskiosios
logikos principais ir pasitelkiamas sistemoms, kuriose egzistuoja neapibréztumas,
daugiaveiksniSkumas ir kokybiniy rodikliy vertinimo sunkumai. FCE yra skirtas
jvertinti scenarijams, kuriems jtakos turi daug veiksniy, todél jis tinka sudétin-
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goms sprendimy priémimo aplinkoms, kuriose reikia vienu metu atsizvelgti j -
vairius elementus (Cai et al., 2018). Integruotas su scenarijy planavimo metodu,
FCE gali papildomai patikslinti poky¢iy valdymo sprendimus, jvertinant nustaty-
tus Kriterijus ir alternatyvas. Taikant FCE kartu su scenarijy planavimu, galima
jvertinti poky¢iy valdymo sprendimy efektyvuma jvairiuose scenarijuose
(Swannack et al., 2022).

P |

[ /

1. Tiksly ir fokuso klausimo apib-
rézimas

Nustatomas pagrindinis scenarijy ana-
lizes tikslas, susij¢s su organizacijos
sprendimy priémimu ir poky¢iy val-
dymu. Nurodoma, kokie konkretiis
klausimai bus nagrinéjami.

4. Scenarijy karkasy kiirimas

Naudojant skirtingy neapibréztumy
derinius, sukuriamos pagrindinés sce-
narijy struktiiros. Pavyzdziui, sukuria-
mas geriausias, blogiausias ir labiau-
siai tikétinas scenarijus.

7. Scenarijy vertinimas ir testavi-
mas

Ivertinami scenarijai, atsizvelgiant |
organizacijos poky¢iy tikslus ir aplin-
kybes. Testuojamas kiekvieno scena-
rijaus jgyvendinimo poveikis bei jy
atitiktis  organizacijos ilgalaikiams
planams ir vertybéms.

v

v

v

2. Pagrindiniy veiksniy ir varo-
muyju jégy identifikavimas
Naudojant PESTEL analizg, identifi-
kuojami iSorés veiksniai bei pagrindi-
nés varomosios jégos, galin¢ios turéti
itakos ateities rezultatams.

5. Naratyvy kiirimas kiekvienam
scenarijui

Sukuriamas kiekvieno scenarijaus na-
ratyvas, kuris pateikia i§samy galimy
ivykiy raidos apraiyma. Sie naratyvai
turéty buti nuoseklts ir tikétini, kad
padéty sprendimy priéméjams geriau
suprasti galimus ateities poky¢ius.

8. Scenarijy i$samus dokumentavi-
mas ir vizualizavimas

Parengiama i§sami dokumentacija, jt-
raukiant naratyvus, grafikg ir scenarijy
iliustracijas.

v

v

v

3. Prioritety suteikimas svarbiau-
siems neapibréztumams ir jy ana-
lizé

Isskiriami pagrindiniai neapibréztu-
mai ir jie suskirstomi pagal prioriteta,
minéti neabibréztumai gali reikSmin-
gai paveikti scenarijy vystymasi. Re-
komenduojama juos suskirstyti |
auk$to poveikio / Zzemos tikimybés
arba auksto aiskumo / Zemo poveikio
kategorijas, kad buty supaprastintas
scenarijy kiirimo procesas.

|

6. Jautrumo analizés atlikimas

Naudojant jautrumo analizg, jverti-
nama, kaip skirtingi pagrindiniai
veiksniai veikia galutinius scenarijy
rezultatus. Tai padéty nustatyti, kurie
veiksniai yra kritiski ir kaip jy kaita
gali paveikti sprendimus.

9. Alternatyvy vertinimas ir spren-
dimy rinkimas

Atliekamas alternatyvy vertinimas
kiekvienam scenarijui, atsizvelgiant j
sprendimy priémimo ir rizikos val-
dymo galimybes. Identifikuojamos
tinkamiausios alternatyvos, skirtos
veiksmingai reaguoti | kiekvieng ga-
limg ateities variantg.

|

v

10. Integravimas j poky¢iy val-
dyma

Integruojamos scenarijy jzvalgos ir is-
vados | organizacijos poky¢iy val-
dyma. Parengiamos gairés, kurios pa-
dety organizacijai pasirengti
skirtingiems scenarijams ir reaguoti j
besikei¢iancias salygas.

2.2 pav. Scenarijy planavimo seka (3altinis: sudaryta autorés)
Fig. 2.2. Scenario planning sequence (source: compiled by the author)

Poky¢iy valdymo srityje FCE gali buti taikomas vertinant organizacijos pasi-
rengimg jgyvendinti pokycius, atsizvelgiant ] jvairius vidinius ir iSorinius veiks-
nius, galinCius paveikti iniciatyvos sékme. Dél pritaikomumo ir lankstumo FCE
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naudingas dinamiskoje aplinkoje, kur tradiciniai modeliai gali biiti riboti (Chatter-
jee etal., 2024; J. Li etal., 2023). Taip organizacijos sprendimy priéméjai gali
pasirinkti duomenimis grjstus poky¢iy valdymo sprendimus, uztikrindami atitiktj
organizacijos tikslams. Kitas reikSmingas FCE taikymo privalumas pokyc¢iy val-
dymo srityje yra jvairiy suinteresuotyjy Saliy jtraukimas, nes galima jvertinti skir-
tingy skyriy ar komandy pasirengima remti poky¢iy iniciatyva, uztikrinant sude-
rinamuma su organizaciniais tikslais (Chatterjee et al., 2024). Sis metodas padeda
organizacijoms pasirinkti suinteresuotasias salis, kurios geriausiai pasirengusios
palaikyti poky¢iy procesa, taip stiprindamos poky¢iy jgyvendinima ir mazinda-
mos pasipriesinima. FCE suteikia galimybe jvertinti veiklos rezultatus pagal kelis
kriterijus, o tai ypa¢ naudinga jgyvendinant poky¢ius, skirtus procesy gerinimui
arba naujy protokoly jdiegimui — FCE struktiirinta sistema leidZia organizacijoms
vizualizuoti veiklos rodiklius, pabréziant tiek stiprigsias puses, tiek tobulintinas
sritis, padedant organizacijoms lanksciai adaptuoti poky¢iy strategijas, atsizvel-
giant j besikei¢iancius poreikius (J. Li et al., 2023).

FCE taikymo procesas poky¢iy valdymo srityje sudarytas i§ keliy esminiy
etapy, siekiant uztikrinti sisteminj ir tiksly scenarijy vertinimg esant jvairiems ne-
apibréztumo lygiams (Cao et al., 2009a; Li et al., 2023; Xue et al., 2022a; Zhang,
2023):

1. Vertinimo kriterijy nustatymas. Apibrézti vertinimo kriterijus, atitinkan-
¢ius organizacijos tikslus ir poky¢iy valdymo uzdavinius. Kriterijai gali
buti susij¢ su strateginiy tiksly suderinamumu, suinteresuotyjy Saliy pa-
sitenkinimu, iStekliy prieinamumu ar veiklos efektyvumu. Tai uztikrina,
kad FCE analiz¢ bus orientuota j konkrecius pokyc¢iy vertinimo aspektus.

2. Kriterijy svorio nustatymas remiantis eksperty vertinimais. Eksperty
grupé¢ jvertina kiekvieno kriterijaus svarba pokyciy valdymo kontekste,
naudodama i§ anksto nustatytg skale. Surinkti eksperty vertinimai yra ap-
dorojami ir normalizuojami, siekiant gauti kiekvieno kriterijaus svorij,
atspindint] jo santykine svarba bendrame vertinimo procese. Sis Zingsnis
leidzia remtis eksperty jzvalgomis, atsizvelgiant  jy patirtj bei Zinias apie
nagrin¢jamus pokyc¢iy aspektus. Taip kriterijy svoriai tampa pagristi ir
atspindi jvairias eksperty nuomones apie pokyc¢iy proceso veiksnius.

3. Duomeny rinkimas. Surenkama reikiama informacija apie kiekvieng i$
pasirinktos kriterijy aibés. Duomenys gali biiti tiek kiekybiniai (pvz., sta-
tistiniai veiklos rodikliai), tiek kokybiniai (pvz., eksperty nuomonés, apk-
lausy rezultatai ar subjektyviis vertinimai).

4. Neraiskusis vertinimas. Naudojant surinktus duomenis, jie paverciami
neraiS$kiosiomis aibémis. Tai leidzia modeliuoti neapibréZztuma ir subjek-
tyvuma, kuris daznai pasireiskia pokyc¢iy valdymo srityje, ypac kai verti-
nimai yra i$ dalies tiksliis arba pagrjsti subjektyvia nuomone.
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5. Rezultaty agregavimas. Individualus kriterijy vertinamas, kuris véliau
sujungiamas j bendra scenarijaus vertinimo rodiklj. Sis rodiklis suteikia
sprendimy priémeéjams iSsamy ir apibendrintg supratima apie kiekvieno
scenarijaus tinkamuma, stiprigsias ir silpngsias puses.

6. Rezultaty interpretavimas ir griztamojo rysio mechanizmas. ldentifikuo-
jami stiprieji ir silpnieji kiekvieno scenarijaus aspektai bei numatomos
galimos koregavimo priemonés. Taip pat jgyvendinama nuolatinio grjz-
tamojo rysio sistema, leidzianti adaptuoti sprendimus remiantis naujomis
izvalgomis, taip didinant pokyc¢iy jgyvendinimo sékmés tikimybe.

FCE taikymas, vertinant poky¢iy valdymo sprendimy tinkamuma skirtin-
guose scenarijuose, suteikia lankstumo, biitino organizacijoms veikti dinamiskoje
aplinkoje, padeda valdyti neapibréztuma, jtraukiant tiek kiekybinius, tiek kokybi-
nius veiksnius, leidZiancius organizacijoms geriau suprasti galimag pokyciy po-
veikj ir pasirengti jvairiems scenarijams. Taikant neraiSkyjj i§samyjj vertinima
(FCE), organizacijy gebéjimas valdyti neapibréztuma ir jtraukti tiek kiekybinius,
tiek kokybinius veiksnius leisty tiksliau suprasti poky¢iy iniciatyvy galimag po-
veikj. FCE taikymas paremty sprendimy priémimg jgyvendinant duomenimis
gristus pokyc¢iy valdymo sprendimus, palaikant pokyciy efektyvuma ir organiza-
cijos atsparumg dinamiskoje aplinkoje.

2.1.2. Siulomas pokyc¢iy valdymo modelis

Remiantis teorinés dalies jzvalgomis, parengtas pokyciy valdymo modelis, kurj
praktiskai galéty pritaikyti aviacijos paslaugas teikiancios organizacijos — Oro uos-
tai. Sitlomas modelis papildyty esamus praktinius poky¢iy valdymo sprendimy
priémimo procesus jtraukiant neapibréztumo aspekta. Tyrimo metu analizuotos
teorinés koncepcijos ir taikomi metodai atskleidé, kad poky¢iy valdymas prik-
lauso nuo gebéjimo sistemingai stebéti ir analizuoti iSoring aplinka, jvertinti jos
poveikj organizacijai ir tinkamai pasirinkti poky¢iy valdymo sprendimus. Sitlo-
mas poky¢iy valdymo modelis apima keturis etapus: stebéjima, analize, vertinima
ir reakcijg, kurie Sujungia normatyving, preskriptyvine ir deskriptyvine analizes
(2.3 pav.).

Stebéjimo etapas. Organizacijy gebéjimas atpazinti potencialiai reikSmingus
iSorinés aplinkos pokyc¢ius ankstyvoje jy stadijoje yra esminis veiksnys, uztikri-
nantis veiklos prisitaikymg. Stebé¢jimo etapas skirtas nustatyti pokyciy tikslus,
identifikuoti pagrindinius iSorinés aplinkos veiksnius ir jy saveikas, pasitelkiant
koreliacinius ir priezastinius analizés metodus. Sis etapas leidzia suprasti, kaip
politiniai, ekonominiai, socialiniai, technologiniai, aplinkosauginiai ir teisiniai
veiksniai formuoja aviacijos organizacijos iSoring aplinka.
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2.3 pav. Sitlomas pokyc¢iy valdymo modelis ($altinis: sudaryta autorés)
Fig. 2.3. Proposed change management model (source: compiled by the author)

Analizés etapas. Aviacines paslaugas teikiancios organizacijos turi ne tik
identifikuoti pokyc¢iy veiksnius, bet ir jvertinti jy svarbg — Siame etape naudojami
tikimybiniai Bajeso tinklai leisty nustatyti iSoriniy veiksniy priklausomybes ir jy
galimg poveikj. Siame etape nustatomi svarbiausiy neapibréztumy prioritetai bei
iSorinés aplinkos veiksniy jautrumo analizé.
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Vertinimo etapas. Siame etape formuojami ir vertinami galimi alternatyviis
pokyciy valdymo sprendimy scenarijai. Pirmiausia kuriami scenarijy karkasai, re-
miantis jautriausiais ir reikSmingiausiais kintamaisiais, o véliau kiekvienam sce-
narijui parengiamas iSsamus naratyvas. Tai leidzia aiSkiau interpretuoti scenarijy
struktiirg ir numatyti jy taikymo galimybes poky¢iy valdymo kontekste.

Reakcijos etapas. Siame etape Sujungiamas alternatyvy vertinimas ir jy integ-
ravimas ] pokyc¢iy valdyma, uztikrinant organizacijos lankstuma ir gebéjima pri-
sitaikyti prie kintancios aplinkos.

Pateiktas sitilomas poky¢iy valdymo modelis grindziamas teoriniais poky¢iy
valdymo aspektais neapibréztumo salygomis, pabréziant sisteminga iSorinés ap-
linkos analizés, veiksmingy scenarijy kiirimo ir kompleksiniy sprendimy verti-
nimo svarba. Sitilomas pokyc¢iy valdymo modelis sudaro prielaidas pokyciy val-
dymo sprendimams, kurie praktiSkai prisidéty prie aviacijos paslaugas teikian¢iy
organizacijy gebéjimo prisitaikyti prie neapibréztos aplinkos salygy. Tai apima ne
tik reagavima j aplinkos poky¢ius, bet ir pasirengimg numatytiems bei nenusp¢ja-
miems iSorinés aplinkos i§$tkiams. Sukurtas modelis galéty leisti jvertinti ir pasi-
rinkti tinkamiausius poky¢iy valdymo sprendimus pagal esamas neapibréztumo
salygas. Sis modelis padéty pasirengti poky&iams, i§laikant organizacijos veiklos
testinuma. Sitilomas pokyc¢iy valdymo modelis padéty aviacijos sektoriuje vei-
kiancioms organizacijoms greiiau ir efektyviau reaguoti j kritinius i§§tkius, to-
kius kaip pandemijos, geopolitiniai konfliktai, klimato kaitos poveikis ar techno-
loginés inovacijos. Sitilomas poky¢iy valdymo modelis skatinty ne tik greita
reakcija, bet ir ilgalaikj tvaruma aviacijos paslaugas teikianciose organizacijose,
jtraukiant iSorinés aplinkos veiksnius j poky¢iy valdymo sprendimus. Tai gali pri-

TNV —

2.2. Empirinio tyrimo strategijos pagrindimas ir eiga

2.2.1. Tyrimo filosofiné perspektyva

Sio tyrimo filosofiné orientacija grindziama pozityvizmo paradigma — pozityviz-
mas yra filosofiné paradigma, kuri kilo i§ fundamentalizmo bei empirizmo ir kuri
pabrézia sistemingg empiriniy jrodymy ir moksliniy metody taikyma siekiant tirti
bei suprasti tikrove kaip objektyvy reiSkinj, egzistuojant] nepriklausomai nuo
zmogaus suvokimo (Karupiah, 2022). Tyrime tikrové konceptualizuojama per re-
alistinés ontologijos prizme, pagal kurig atskiri stebimi jvykiai laikomi egzistuo-
janciais nepriklausomai nuo subjektyvios interpretacijos, sudarant prielaidas reis-
kinius nagrinéti, pasitelkiant iSmatuojamus ir patikrinamus stebéjimus, o
objektyvistine epistemologija palaiko atskirtj tarp tyr¢jo ir tiriamo objekto, uztik-
rinant vertybiskai neutraly ir objektyvy mokslinj tikslumg (Karupiah, 2022; Park
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et al., 2020). Metodologiskai pozityvistiniai tyrimai remiasi eksperimentiniais ir
kiekybiniais metodais, skirtais hipotezéms tikrinti, priezastiniams rySiams nusta-
tyti ir bendriesiems désningumams kurti, operacionalizuojant kintamuosius, nau-
dojant dideles ir reprezentatyvias imtis bei siekiant universaliy désniy, galin¢iy
paaiskinti ir prognozuoti elgsenos ar jvykiy modelius skirtinguose kontekstuose
(Karupiah, 2022).

Tyrime taikoma dedukciné tyrimo logika, kuri yra esminis pazinimo pro-
cesas, grindziamas specifiniy iSvady formulavimu remiantis bendraisiais teigi-
niais arba teorijomis, o jos pagrindiné savybé yra tiesos iSlaikymas, reiskiantis,
kad jei prielaidos yra teisingos, iSvados taip pat teisingos (Gazzo Castafieda et al.,
2023). Priesingai, indukciné tyrimo logika remiasi bendryjy iSvady formavimu i§
konkreciy stebéjimy (Bucher, 2021), todél pasirinkta dedukcija, nes glaudziai sie-
jama su loginés struktiiros prioritetu pries turinio analizg, siekiant uztikrinti loginj
nuosekluma bei pagristumg nepriklausomai nuo nagrin¢jamy duomeny pobiidzio
(Gazzo Castafeda et al., 2023). Siame tyrime dedukciné tyrimo logika taikoma
visiems ginamiesiems teiginiams patvirtinti arba paneigti, teiginiai suformuoti re-
miantis esamomis teorijomis ir véliau vertinami, remiantis empiriniy tyrimy re-
zultatais, siekiant juos patvirtinti arba paneigti (Pratama et al., 2021). Dedukcija
taip pat daznai siejama su jrodymy ir loginiy uzdaviniy sprendimu, ugdanciu sis-
temines problemy sprendimo kompetencijas bei geb¢jima taikyti formalias tai-
sykles jvairiose uzduotyse (Carreira et al., 2020), kuriant priezastiniy ry$iy tink-
lus, leidZiancius nustatyti tikétinas jvykiy prieZastis ir pagrijsti tyrimo iSvadas (Tan
et al., 2024). Dedukciné tyrimo logika Siame darbe jgyvendinama suformuojant
teorines prielaidas apie iSorinés aplinkos veiksniy priezastines sgsajas, kurios vé-
liau empiriskai tikrinamos remiantis kiekybiniais duomenimis, o gauti ry$iai nau-
dojami scenarijams sudaryti ir pokyc¢iy valdymo sprendimy tinkamumui jvertinti
skirtingomis neapibréztumo salygomis. Vadovaujantis pasirinkta tyrimo filoso-
fine perspektyva ir dedukcine logika, uztikrinamas teorinio pagrindimo ir empiri-
nio taikymo suderinimas bei esamy moksliniy Ziniy patikslinimas nauja informa-
cija.

2.2.2. Empirinio tyrimo loginé eiga

Empiriniame tyrime taikomi kokybiniai ir kiekybiniai metodai, siekiant nustatyti
aviacijos paslaugas teikian¢iy organizacijy poky¢iy valdymo galimus sprendimus.
Taigi empirinio tyrimo logika orientuota j sprendimy parinkima, kai prieZastiniai
rys$iai ir poveikio kryptys pagrindziami statistiniais duomenimis, o sprendimy tin-
kamumas tvirtinamas remiantis ekspertiniu vertinimu. Tyrimo procesa sudaro ke-
turi etapai, pradedant sitilomo teorinio poky¢iy valdymo modelio komponuotés
aprobavimu, baigiant tinkamiausiy pokyc¢iy valdymo sprendimy identifikavimu
(2.4 pav.).
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Duomenys tyrime buvo renkami taikant dviejy tipy duomeny rinkimo logika,
atitinkancig skirtingus tyrimo etapus. Pirma, atlikta I eksperty grupés i$ dalies
struktarinta apklausa (C priedas), kurios duomenys panaudoti sitilomo poky¢iy
valdymo modelio konceptualiai struktiirai patvirtinti ir patikslinti. Antra, surinkti
27 ES $aliy kiekybiniai antriniai duomenys i§ ,,Eurostat® (2010-2023 m.), kurie
naudojami iSorinés aplinkos veiksniy ir aviacijos sektoriaus rezultaty rySiams j-
vertinti ir empiriskai pagrjsti modelyje numatytas priklausomybes. Trecia, atlikta
IT eksperty grupés i$ dalies strukttrinta apklausa (E priedas), kurios duomenys
taikyti sprendimy parinkimo etape, kur identifikuoti ir pagrjsti tinkamiausi poky-
¢iy valdymo sprendimai.

i Ivestis Tyrimo eiga I§vestis
. Tyrimo dalyviai:
& || 6 ckspertai i§ skirtingy EU $a- . . Identifikuoti stiprieji ir tobu-
Q -
g liy, dirbantys tarptautiniuose > Klekyblr.ns ekspgrtq nuomo P lintini sitilomo teorinio poky-
[T o niy vertinimas o . .
- oro uostuose poky¢iy val- ¢iy valdymo modelio aspektai.
! dymo srityje.
: v
i Spearmano koreliacija }—V Identifikuoti iSorés veiksniai,
§ ! Tyrimo duomenys: A 4 kurie suskirstyti j grupes, apskai-
g ' 27 ES galiy ,,Eurosta_t : duo- Bajeso tinklai Ciuotos ju t{klljrlybe‘s bei priezas-
! menys nuo 2010 m. iki 2023 - tiniai rySiai, jvertintas galimas
= m. v $iy veiksniy ar jy grupiy poveikis
i ’ Jautrumo analizé }—} ateities rezultatams.
« | Sukurtos pagrindinés scenarijy
s Tyrimo duomenys: strukttiros ir identifikuojami
g Normatyvinés analizés (Il | Scenarijy planavimas P> pagrindiniai naratyvai pagal
= etapo) metu gauti rezultatai. esamus duomenis.
@ B Ty_rlmq d.uomerjly.s: Ivertinti scenarijai, identifikuo-
< | Preskriptyvinés analizes (111 . -
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: dimus priimantys asmenys.

2.4 pav. Empirinio tyrimo loginé eiga ($altinis: sudaryta autorés)
Fig. 2.4. Logical flow of empirical research (source: compiled by the author)

Duomeny analizé vykdyta keturiais etapais, atitinkanciais siillomo modelio
patikslinimo, empirinio pagrindimo ir sprendiniy parinkimo logika. Pirma, I eks-
perty grupés kiekybinio nuomoniy vertinimo rezultatai panaudoti struktiirinei mo-
delio (2.3 pav.) validacijai, patvirtinant sitilomo teorinio modelio komponuote bei
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identifikuojant tobulintinus aspektus. Antra, remiantis ,,Eurostat” kiekybiniais
duomenimis, taikant Spearmano koreliacijg, Bajeso tinklus ir jautrumo analize
(2.1.1. poskyris), jvertintos iSorinés aplinkos veiksniy sasajos su aviacijos veiklos
rodikliais, siekiant empiriskai pagristi reikSmingiausias priklausomybes ir nusta-
tyti veiksnius (ar jy grupes), labiausiai susijusius su aviacijos rezultaty, tokiy kaip
keleiviai, kroviniai ir pastas oro transportu, poky¢iais. Tre€ia, integruojant antrojo
etapo rezultatus, atliktas scenarijy planavimas (2.1.1. poskyris), apibréziantis al-
ternatyvias iSorinés aplinkos biisenas ir jy poveikio intensyvumo derinius aviaci-
jos sektoriaus rezultaty kaitai, taip sudarant pagrinda diferencijuoti pokyc¢iy val-
dymo sprendimus pagal neapibréztumo salygas. Ketvirta, remiantis 1l eksperty
grupés i§ dalies strukttirintos apklausos rezultatais ir pritaikytu neraiskiuoju i$sa-
miuoju vertinimu (2.1.1. poskyris), nustatytas poky¢iy valdymo sprendimy tinka-
mumas ir suformuotos prioritetinés kryptys, uZztikrinant sprendimy sasaja su
identifikuota iSorinés aplinkos jtaka ir numatomomis pasekmémis aviacijos Sek-
toriaus rezultatams.

2.2.3. Sektoriaus eksperty sudétis ir tyrimy etika

Siekiant jvertinti sitilomo teorinio poky¢iy valdymo modelio sandarg ir kompo-
nentus bei galiausiai nustatyti tinkamiausius poky¢iy valdymo sprendimus,
dviems eksperty grupéms po $esis atrinktus ekspertus buvo i$siysti pusiau struk-
tarinti klausimynai. Pusiau struktarintas klausimynas sudaré salygas nuodugniai
analizuoti kompleksinius klausimus, pasitelkiant eksperto profesine patirtj ir kon-
tekstinius niuansus, kurie yra itin svarbis aviacijos sektoriuje (Kosydar-Bochenek
et al., 2023; Stripp, 2025). Taikant §j duomeny rinkimo metoda, didinamas atsa-
kymy patikimumas ir iSsamumas, identifikuojant aspektus, kurie gali buti praleisti
taikant tik kiekybinius metodus (Stripp, 2025). Be to, taikant tokj formatg galima
analizuoti iSrySkéjancias temas pildant klausimyna, o tai lemia tikslesnius rezulta-
tus (Kosydar-Bochenek et al., 2023; Stripp, 2025).

Tyrime dvi eksperty grupes sudaré po Sesis narius — toks nariy skaicius lai-
kytinas pakankamu konceptualaus modelio ir poky¢iy valdymo sprendimams ver-
tinti, kai siekiama ne statistinio reprezentatyvumo, bet kryptingo, argumentuoto ir
profesine patirtimi grjsto vertinimo. Tokio dydzio tikslingai sudaryta eksperty
grupé leidZia surinkti i$samius, kokybinius ir analitiSkai atsekamus vertinimus,
uztikrinant sklandzig analize bei konstruktyvy sutarimo siekima, kartu i§vengiant
kompleksiskumo, kurj gali lemti didesnés eksperty grupés (Kosydar-Bochenek
et al., 2023; Planas De Lathawer, 2022). Be to, SeSiy eksperty grupé gali pateikti
aukstos kokybés, detalius atsiliepimus, kartu uztikrinti, kad duomeny apimtis i$-
likty fokusuota ir analitiSkai atsekama (Kosydar-Bochenek et al., 2023; Planas De
Lathawer, 2022).
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Siekiant uztikrinti ekspertinio vertinimo patikimumg ir rezultaty pritaiko-
muma eksperty atranka paremta griezta logika, nustatant konkrecius kriterijus ir
ju taikymo nuosekluma. Pasirinkus patyrusius specialistus, uztikrinamos pagrjstos
ir patikimos jzvalgos, grindziamos specifinémis srities ziniomis (Judrez-Hernan-
dez & Tobon, 2018). Itraukus ekspertus i§ jvairaus dydzio jmoniy ir skirtingy Sa-
liy, sustiprinamas turinio validumas bei uztikrinamas tarpkultiirinis rezultaty pri-
taikomumas, o skirtingas pareigas uzimantys profesionalai suteikia perspektyvy,
kurios yra butinos i$samiai analizei (Zainul Abidin & Amir Shariffuddin, 2019).
Empirinio tyrimo | etapo, skirto teorinio modelio stipriems ir tobulintiniems as-
pektams identifikuoti, I eksperty grupés atrankos kriterijai yra: Europos Sajungos
Salis, vadovaujamosios pareigos tarptautiniame oro uoste, ne mazesné kaip pen-
keriy mety patirtis saugos valdymo srityje (2.1 lentel¢). Eksperty atsakymai buvo
surinkti 2025 m. geguzés—birzelio laikotarpiu.

2.1 lentelé. | eksperty grupés duomenys (modelio sandaros ir komponenty vertinimas)
(8altinis: sudaryta autorés)

Table 2.1. Data from expert group | (assessment of model structure and components)
(source: compiled by the author)

Eks- R
&1 - Metai atitinka- | .. .. . . .
Kﬁr.to Salis Pareigos moje srityje I8silavinimo lygis
El Vengrija Saugos vadovas 9 Magistras
E2 Ispanija Direkcijos vadovas 7 Magistras
E3 Danija Saugos ir atitikties vadovas 6 Bakalauras
E4 Lietuva Saugos vadovas 14 Magistras
E5 Austrija Saugos vadovas 25 Magistras
‘. Saugos, kokybés ir procesy
E6 Cekija valdymo direktorius 26 Daktaras

Empirinio tyrimo IV etapo, skirto poky¢iy valdymo sprendimy tinkamumui
vertinti, IT eksperty grupés nariai yra auksciausio lygmens vadovai, priimantys
sprendimus aviacijos organizacijose. Jie pateiké vertinimus siekdami identifikuoti
tinkamiausius pokyc¢iy valdymo sprendimus esant skirtingiems scenarijams ir
skirtingoms neapibréztumo salygoms. Sios dalies tyrimo eksperty grupés nariai
atrinkti pagal vertinimo Kriterijus: ekspertas atstovauja tarptautiniam oro uostui is
ES, uzima auks¢iausiojo arba aukstesniojo lygmens vadovaujamasias pareigas,
turi reikSmingg profesing patirtj atitinkamoje srityje ir turi aukstajj iSsilavinima
(zr. 2.2 lentele). Eksperty atsakymai buvo surinkti 2025 m. lapkri¢io—gruodzio
laikotarpiu.
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2.2 lentelé. 11 eksperty grupés duomenys (tinkamiausiy poky¢iy valdymo sprendimy
identifikavimas) (3altinis: sudaryta autorés)

Table 2.2. Data from expert group |1 (identification of the most appropriate change
management solutions) (source: compiled by the author)

E(L(rst;) Salis Pareigos Metai afitinka- | Issilavi-
NI moje srityje nimo lygis
E1l Lenkija Generalinis direktorius (CEO) 18 Daktaras
E2 Ispanija Operacijy direktorius (COO) 9 Magistras
E3 Vengrija | IT ir kibernetinio saugumo direktorius 18 Magistras
E4 Lietuva Komercijos direktorius (CCO) 15 Magistras
E5 Lietuva Technologijy vadovas 5 Bakalauras
E6 Italija Generalinis direktorius (CEO) 21 Magistras

Tyrimo etika grindziama pagrindiniais socialiniy moksly tyrimy etikos prin-
cipais — informuotas sutikimas, savanoriskumas, anonimiSkumas, konfidencialu-
mas, grjztamasis rySys bei zalos vengimas (Vanclay et al., 2013). Pries pradedant
i§ dalies struktiirintas apklausas ekspertams pateikta aiski informacija apie tyrimo
tikslg ir paskirtj, I grupei — sitilomo teorinio pokyciy valdymo modelio sandaros
tinkamumo jvertinimas ir tobulintiny aspekty identifikavimas; IT grupei — poky¢iy
valdymo sprendimy tinkamumo vertinimas pagal keturis scenarijus, aprasSanc¢ius
skirtingas aviacijos rezultaty ir iSorinés jtakos kombinacijas. Ekspertai informuoti
apie numatomg apklausos trukme (apie 15-30 min.), taikytas skaitmenines prie-
mones, taip pat ekspertai patvirtino, kad dalyvauja savanoriskai ir buvo infor-
muoti, kad apklausg gali nutraukti bet kuriuo metu be jokiy neigiamy pasekmiy.
Ekspertai buvo informuoti, jog atsakymai bus naudojami tik moksliniais tikslais,
apdorojami ir skelbiami tik apibendrinta forma, neatskleidziant asmeny tapatybés
ar atstovaujamy organizacijy, o asmens duomenys (jei buity pateikti) tvarkomi lai-
kantis taikomy duomeny apsaugos teisés akty. Abiejy apklausy pradzioje sutiki-
mas fiksuotas aktyviu dalyvio patvirtinimu (,,Sutinku®), taip pat ekspertams su-
teikta galimybé kreiptis nurodytu el. pastu klausimams ar paaiSkinimams gauti.
Papildomai nurodyta, kad tyrime nenumatoma fiziné ar psichologiné rizika, o da-
lyvavimo nauda siejama su indéliu tobulinant poky¢iy valdymo sprendimy pag-
rindimg aviacijos sektoriuje.
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2.3. Sialomo pokyciy valdymo modelio sandaros ir
komponenty vertinimas

2.3.1. IS dalies strukturintos eksperty apklausos analizés
rezultatai

Eksperty vertinimai, susij¢ su pokyciy valdymo modeliu, apémé 26 aspektus, su-
sijusius su modelio ir jo dedamyjy tinkamumu, aiskumu, logine struktiira, jrankio
pritaikomumu bei vizualine pateiktimi (C priedas). Vertinimai buvo pateikiami
pagal penkiy baly Likerto skal¢ (1 = labai zemas, 5 = labai aukstas). Siekiant nus-
tatyti eksperty vertinimy nuosekluma ir prioritetus, rezultatai buvo analizuojami
taikant apraSomaja statistika (vidurkj ir standartinj nuokrypj) bei Kendallo W ko-
eficientg kartu su vidutinio rango analize. Nors bendrasis Kendallo W rodiklis
parodé ribota statistinj sutarima (W = 0,215; p = 0,149), detalesné analizé atskiry
veiksniy lygmeniu atskleidé reik§mingas sutarimo ir prioritety nustatymo tenden-
cijas. Ribotas sutarimas gali buti siejamas su nagrinéjamo objekto kompleksis-
kumu, skirtinga eksperty profesine patirtimi, nevienodu veiklos kontekstu bei tuo,
kad vertinti daugialypiai ir tarpusavyje susije poky¢iy valdymo aspektai. Todél Sis
rezultatas labiau rodo ne ekspertiniy vertinimy atsitiktinuma, bet skirtingas interp-
retacines perspektyvas vertinant modelio struktiirg ir jo praktinio taikymo prielai-
das. Nors bendras eksperty sutarimas isliko ribotas, tac¢iau detali atskiry veiksniy
analizé atskleidé nuoseklias prioritety nustatymo tendencijas, kurios suteiké pag-
rindg modeliui tobulinti. Pagrindiniai kiekybinés eksperty nuomoniy vertinimo a-
nalizés rezultatai, t. y. pagal Kendallo W analiz¢ gauti vidutiniai rangai, patvirtina
aprasomosios statistikos iSvadas (2.5 pav.). Tokie aspektai, kaip | etapo (vidutinis
rangas = 18,42; vidurkis = 4,50) bei Il etapo (vidutinis rangas = 17,25; vidurkis =
4,33) aiskumas ir suprantamumas, taip pat abu vizualinés pateikties aspektai —
pokyciy valdymo modelio vizualinio pateikimo naudingumas (vidutinis rangas =
17,58; vidurkis = 4,33) ir pateikiamos informacijos aiSkumas (vidutinis rangas =
17,08; vidurkis = 4,17), — buvo ne tik aukstai jvertinti, bet ir nuosekliai priskirti
prie auks$¢iausiy eksperty prioritety. I, 1l ir 11l etapy tinkamumas (vidutiniai ran-
gai = 15,17; 16,58; 15,08; vidurkiai = 4,00; 4,17; 4,00, atitinkamai) bei 10 etapo
tinkamumas (vidutinis rangas = 16,83; vidurkis = 4,17) taip pat gavo aukstus j-
vertinimus poky¢iy valdymui aviacijos organizacijose. Taip pat aspektai, susij¢ su
logine modelio seka — struktiirinis etapy sekos nuoseklumas (vidutinis rangas =
17,00; vidurkis = 4,33) ir pritaikomumas vertinant iSorines salygas bei priimant
sprendimus (vidutinis rangas = 17,75; vidurkis = 4,33) — buvo tarp palankiausiai
jvertinty. Auksti jveréiai ir rangai rodo, kad ekspertai Siuos komponentus laiké
veiksmingiausiais, aktualiausiais ir aiSkiausiai suformuluotais modelio elemen-
tais.
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2.5 pav. Aprasomoji statistika ir Kendallo W rangai ($altinis: sudaryta autorés)
Fig. 2.5. Descriptive statistics and Kendall’s W-ranks (source: compiled by the author)
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Analizuojant rezultatus identifikuota vidutiniskai jvertinty komponenty
grupé, atspindinti neutralius arba vidutiniskai teigiamus eksperty vertinimus. Prie
ju priskiriamas bendras modelio tinkamumas pokyc¢iy valdymui aviacijos organi-
zacijose atvaizduoti (vidutinis rangas = 12,83; vidurkis = 3,67), taip pat Il etapo
aiSkumas (vidutinis rangas = 12,58; vidurkis = 3,83) ir V-IX etapy aiskumas (vi-
dutiniai rangai nuo 11,50 iki 13,08; vidurkiai nuo 3,67 iki 3,83) bei IV ir V etapy
tinkamumas (vidutinis rangas = 12,83; vidurkis = 3,67). Minéti aspektai statistis-
kai jvertinti su vidutiniu nuoseklumu ir palankiai, tai rodo, kad komponentai yra
funkcionaliai tinkami.

Zemiausiai jvertintas aspektas buvo modelio taikomumas aviacijos paslaugas
teikian¢iy organizacijy kontekste (vidutinis rangas = 6,50; vidurkis = 3,00). Ne-
paisant vidutinés atsakymy sklaidos (SN = 0,89), §is nuosekliai Zemas prioritety
suteikimas atspindi bendra kritinj pozitirj | modelio praktinj jgyvendinima jvai-
riose veiklos aplinkose. PanasSiai 10 etapo aiSkumas ir suprantamumas (vidutinis
rangas = 9,42; vidurkis = 3,33) buvo jvertinti gerokai pras¢iau nei ankstesni eta-
pai, o tai leidzia manyti, kad galutiné modelio integravimo faz¢é gali biiti prastai
Suprantama arba nepakankamai aiSkiai apibrézta. Kiti zemiau jvertinti ir kritiskai
vertinti aspektai apima IV etapo aiSkuma (vidutinis rangas = 10,67; vidurkis =
3,50) bei VI, VII, VIl ir IX etapy tinkamumg poky¢iy valdymui aviacijos paslau-
gas teikianciose organizacijose (vidutiniai rangai = 10,58-11,33; vidurkiai =
3,33-3,50). Sie aspektai buvo nuosekliai jvertinti zemesniais balais ir pasizyméjo
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didesniais standartiniais nuokrypiais, rodanciais tiek ribotg sutarimg, tiek suvo-
kiamg aiSkumo ar jgyvendinamumo stoka. Tokios tendencijos leidzia teigti, kad
vidurinéms ir jgyvendinimo fazéms priskiriamos modelio dalys reikalauja toles-
nio tobulinimo, siekiant aiSkesnio konceptualaus apibrézimo, efektyvesnés prak-
tinés integracijos ir geresnio kontekstinio pritaikomumo skirtingo masto bei pajé-
gumy oro uostuose.

Siekiant iSsamiau iStirti eksperty vertinimy tendencijas, buvo atlikta hierar-
chiné klasteriné analizé, taikant Wardo jungimo metoda. Gauta dendrograma atsk-
leidé keturis vidutinio dydzio klasterius, kurie véliau buvo sujungti j du platesnius
klasterius. Sios grupés atspindi ne tik eksperty suvokiamus konceptualius panagu-
mus, bet ir skirtingg vertinimy stiprumg bei nuosekluma, susijusj su atskirais mo-
delio komponentais (2.6 pav.).
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2.6 pav. Dendrograma, sudaryta taikant Wardo jungimo metoda — perskaiéiuoto atstumo
klasteriy sujungimas (Saltinis: sudaryta autorés)
Fig. 2.6. Dendrogram constructed using the Ward’s joining method: merging of
recalculated distance clusters (source: constructed by the author)

Pirmajj klasterj sudaro $esi veiksniai: vélesniy modelio etapy komponenty
tinkamumas ir bendras modelio taikomumas aviacijos paslaugas teikian¢iose or-
ganizacijose. Sie aspektai gavo Zemiausius vidutinius jveréius visame duomeny
rinkinyje, jskaitant ir Zemiausiai jvertinta visos analizés elementa. Sis klasteris
sius su paskutiniy V—IX modelio etapy tinkamumu bei praktiniu jgyvendina-
mumu. Tokie komponentai gali reikalauti esminiy pakeitimy, supaprastinimo ar
papildomo isaiskinimo, siekiant uztikrinti jy pritaikomuma jvairiose aviacijos
paslaugas teikianciose organizacijose.
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Antrgjj klasterj sudaro astuoni veiksniai, susij¢ su IV—X modelio etapy ais-
kumu ir suprantamumu. Nors vidutiniai §io klasterio jverciai svyravo nuo 3,33 iki
3,83, keli elementai — pavyzdziui, IV ir X etapai, — pasizyméjo auksta eksperty
atsakymy jvairove. Tai leidzia teigti, kad nors modelio IV—X etapy seka koncep-
tualiai yra suprantama, jy formuluoté, struktiira ir vidiné logika gali biiti ne visada
aiskiai suvokiamos. Sis klasteris atskleidzia poreikj tikslingai tobulinti viduriniy
ir vélesniy etapy pateiktj, galimai performuluojant apra§ymus, patikslinant vizua-
lig pateiktj ar geriau suderinant su praktinio taikymo reikalavimais.

Trecigjj klasterj sudaro penki elementai, vertinantys |-V ir X etapy tinka-
muma. Sie komponentai gavo aukstesnius uz vidutinius jveréius ir pasizyméjo
mazais standartiniais nuokrypiais, o tai rodo nuosekliai teigiama eksperty poziiirj.
Gauti rezultatai leidzia teigti, kad 1-V ir X modelio etapai yra gerai suderinti su
praktiniu poky¢iy valdymu ir gali sudaryti funkcinj modelio pagrinda, reikalau-
jantj tik minimaliy patobulinimy.

Ketvirtajj, auksc¢iausiai jvertinta, klaster] sudaro septyni komponentai, api-
mantys modelio vizualing struktiira, ankstyvyjy etapy aiSkuma ir loginj nuosek-
luma. Sie elementai vertinami auks¢iausiais balais — | etapo aigkumas gavo auks-
Ciausig vertinimg visame duomeny rinkinyje, o jam nedaug nusileido modelio
vizualinés pateikties naudingumas ir loginé struktiira. Stiprus Sio klasterio vienti-
sumas rodo, kad ekspertai sutaria dél modelio pagrindinés struktiiros, vizualinés
reprezentacijos ir pradinés fazés apraSymy veiksmingumo.

Platesniu lygmeniu keturi vidutinio dydzio klasteriai suformavo dvi aiskias
aukstesniojo lygmens grupes: pirmoji, apimanti du Zemiausiai jvertintus klaste-
rius, Zymi problemines sritis, susijusias su modelio praktiniu pritaikomumu ir vé-
lesniy etapy aiSkumu; antroji, sudaryta i§ dviejy palankiau jvertinty klasteriy,
apima komponentus, susijusius su modelio struktiriniu aiSkumu, ankstyvyjy
etapy formulavimu ir vizualine reprezentacija. Toks suskirstymas atskleidzia eks-
perty griztamojo ry$io pagrinding mintj: nors sitilomas poky¢iy valdymo modelis
yra aiSkiai pateiktas ankstyvosiose fazése, vélesniuose etapuose jis tampa maziau
tikslus ir dviprasmis. Apibendrinant gautus ekspertinio vertinimo rezultatus, nusp-
r¢sta tobulinti $ias sritis, siekiant sustiprinti bendrg modelio tiksluma ir pritaiko-
muma.

Analizuojant siilomo modelio tinkamuma trikstamy ar pasalinamy kompo-
nenty poziliriu nustatyta, kad, nors modelis apima esminius aspektus, ekspertai
sitilo jo praktinj aktualumg ir patikimumg sustiprinti jtraukiant tokius elementus,
kaip pasirengimo pokyc¢iams vertinimas, suinteresuotyjy Saliy jtraukimas ir poky-
¢iy jgyvendinimo stebésenos mechanizmai. Nors buvo bendrai sutarta dél modelio
komponenty bitinybés, buvo pastebéta, jog, ypa¢ mazesniuose oro uostuose ar
specializuotose funkcinése srityse, turinciose ribotus veiklos pajégumus, gali pri-
reikti supaprastinimo ir kontekstinio pritaikymo (2.3 lentel¢).
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2.3 lentelé. Eksperty modelio komponenty tinkamumo vertinimas ($altinis: sudaryta

autores)

Table 2.3. Expert assessment of the suitability of model components (source: compiled

by the author)
Vertinamas Eksperty nuomonés
aspektas
Ar modelyje | Eksperty atsakymai atskleidé keleta aspekty, kuriuos biity galima integruoti
triksta kokiy | modelio struktiirg. Nors E1 ir ES nenurodé triikstamy komponenty, E1 paste-
nors esminiy | béjo, kad ,,8is modelis atrodo pernelyg ir nereikalingai sudétingas®, o E5 pat-
komponenty, | virtino, jog ,jame yra visi biitini elementai®, kiti ekspertai i§skyré tobulintinas
nurodant  ir | sritis. E2 pazyméjo, kad pirmieji du modelio etapai atitinka ISO 9001 praktika,
pagrindziant taciau vélesni etapai skiriasi jgyvendinimu. E3 pripazino modelio idealig struk-
ju itraukimag. turg, tatiau suabejojo jo jgyvendinamumu, teigiant, kad ,kartais darbo kruvis

poky¢iui yra milziniskas, palyginti su jo daromu poveikiu“. E6 pateiké iSsamig
kritikg ir rekomendavo jtraukti kelis esminius elementus: suinteresuotyjy Saliy
jtraukima ir komunikacijos strategija, pasirengimo pokyc¢iams vertinima bei
poky¢iy jgyvendinimo griztamojo rySio ciklus. Kaip pazyméta: ,,procesui biity
naudinga uzdaro ciklo mokymosi sistema — PDCA ciklas“. Sie papildymai pab-
rézia organizacinio konteksto, suinteresuotyjy Saliy dinamikos ir ilgalaikés ste-
bésenos svarbg. E4 taip pat atkreipé démesi  poreiki uztikrinti atitiktj regulia-
vimo reikalavimams, remdamasis ES reglamentu Nr. 139/2014 ir
atitinkamomis EASA gairémis.

Ar kai kuriuos

rodant ir pag-
rindziant jy at-
sisakymo
priezastis.

Eksperty pozitiriai | galimybe¢ paSalinti tam tikrus modelio komponentus dau-

komponentus | giausia sutapo, nors buvo pastebéta ir niuansy. E5 ir E6 pateiké aisky atsakyma
buty galima | ,,Ne“, pabrézdami, kad visi komponentai atrodo reikalingi. Ta¢iau keli eksper-
pasalinti, nu- | tai iSreiské susirtipinimg dél modelio sudétingumo ar kontekstinio aktualumo.

E1 teigé, kad ,,labai nedaug poky¢iy kyla i§ iSoriniy veiksniy — dauguma poky-
¢iy yra vidinés kilmeés®, todél modelio akcentas scenarijy ir alternatyvy verti-
nimui kai kuriais atvejais gali bati perteklinis. E2 pastebéjo, kad vertinimo ir
reagavimo etapas yra pernelyg bendrinis, nurodé, jog ,realioje situacijoje tai
priklauso nuo konkrecios oro uosto srities, kurig vertiname*, pabrézdamas, kad
operacijy ir infrastruktiiros srityse skiriasi tiek laiko aspektai, tiek iSoriniai re-
guliavimo kontekstai. E3 i8kélé praktinj klausima, susijusj su istekliy apribo-
jimu: ,,mano oro uoste tik vienas asmuo yra atsakingas uz saugg ir atitiktj, tai
atrodo pertekliné nasta“. PanaSiai E4 pasiiilé supaprastinti modelj.

Vertindami teiginiy aiSkuma, ekspertai pabrézé poreikj tiksliau apibrézti mo-
delio vertinimo ir reakcijos etapy komponentus ir pateikti praktines gaires, atitin-
kancias realias veiklos salygas. Akcentuota biitinybé vengti pernelyg abstrak¢ios
kalbos ir uztikrinti nuoseklumg tiek su operacine praktika, tiek su reguliavimo
reikalavimais. Nors bendra modelio seka jvertinta kaip logiska, pastebéta, kad
supratimo lygis gali skirtis priklausomai nuo naudotojy susipazinimo su regulia-
vimo dokumentais, o reakcijos etapo paskutinis komponentas buvo jvardintas kaip
reikalaujantis papildomo paaiskinimo. Vertindami praktinj modelio pritaiko-
muma, ekspertai atkreipé démesj j tokius isSakius kaip modelio suvokiamas sudé-
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tingumas, ribotas laikas ir iStekliai bei poreikis turéti prioritety nustatymo mecha-
nizmus, leidziancius atskirti rutininius ir reik§Smingus pokycius. Sitilomo pokyciy
valdymo modelio jgyvendinimas galéty biiti naudingas, jei bty pritaikytas supap-
rastintas pozitris, leidziantis integruoti modelj j kasdienes operacijas taip, kad jis
netapty nasta, ypac riboty iStekliy turinéiose organizacijose (2.4 lentelé).

2.4 lentelé. Eksperty vertinimas dél modelio komponenty aiskumo, loginés sekos ir
galimo modelio taikomumo ($altinis: sudaryta autores)

Table 2.4. Expert assessment of the clarity of the model components, logical sequence,
and potential applicability of the model (source: compiled by the author)

Vertinamas aspektas

Eksperty nuomonés

Etapy, kuriems reikia
tikslesnés formuluotés,
nustatymas, pateikiant
siillomy  patobulinimy
pagrindima.

El isskyré 1V, V, VI, VII, IX ir X etapus kaip reikalaujancius patiksli-
nimo. E6 pritaré, sitilydamas IV etape nurodyti konkre¢ius jautrumo ana-
lizés metodus, VII etape patikslinti, kg reiskia ,.testavimas* (pvz., simu-
liacijos ar ekspertinis vertinimas), 0 X etapa perziuréti dél konceptualaus
dviprasmiskumo: ,,Kaip ,,poky¢iy valdymas* gali biiti integruotas j ,,po-
ky¢iy valdyma“?*. E2 pabrézé, kad skirtingos oro uosto sritys veikia pa-
gal skirtingus reguliavimo reikalavimus, todél vienodas modelio taiky-
mas yra sudétingas. E3 akcentavo poreikj vartoti praktiskesn¢ kalba,
pastebédamas, kad modelis atrodo abstraktus ir sunkiai prieinamas ope-
ratyviniam personalui. E4 rekomendavo modelj suderinti su EASA gai-
rémis (GM1 ADR.OR.B.040(f)). E5 nematé poreikio keisti model;.

Modelio struktiiros per-
zitra siekiant nustatyti,
ar etapy seka yra logis-
kai nuosekli, pazymint
bet kokias neaiskias pe-
réjimo vietas.

E1, E4 ir ES nurodé, kad problemy néra, o E2 pazyméjo, jog §is klau-
simas neaktualus. E3 patvirtino, kad seka yra ,,labai aiski“, taCiau pri-
diiré: ,,as taip pat esu labai jpratgs skaityti reguliacinius dokumentus
ir turiu daug iSankstiniy ziniy. Kiti mano organizacijoje — ne tiek®,
taip pabréz¢, jog aiSkumo suvokimas gali priklausyti nuo naudotojo
patirties ir ziniy. Tik E6 jvardino konkreéig problema, atkreipdamas
démes;j j X etapg ,,Integravimas j poky¢iy valdyma* kaip galimai ne-
aiSky dél jo vietos modelyje ar formuluotés.

siy su modelio taikymu
realiame kontekste, nus-
tatymas ir paaiskinimas.

E1 pastebéjo, kad modelis yra ,,gerokai per sudétingas* jprastinei veiklai,
kur laiko apribojimai daznai neleidzia atlikti scenarijy modeliavimy, o
vertinimai labiau remiasi profesine patirtimi nei formalizuotais procesais.
E4 pasiiile, kad ,,modelis turéty biiti paprastesnis. E2 pabrézé, kad nors
bendra struktiira yra priimtina, ,,jos taikymas kiekvienu atveju néra prak-
tiskas* dél skirtingy teisiniy, finansiniy ir operaciniy konteksty. E3 atk-
reipé démesj | teorijos perkélimo j praktika sunkumus, ypa¢ pirmosiose
linijose dirban¢iam personalui, pastebédamas: ,,mums reikia valdyti po-
kycius daugelyje sriciy, bet niekas, atrodo, nesuvokia, kaip tai svarbu®.
E3 pasisaké uz praktiskus, laikg taupancius sprendimus, integruotus j kas-
dienes operacijas. ES kaip pagrindinj i$8tkj jvardino suinteresuotyjy Saliy
itraukima, ypac stebéjimo fazéje, kai ,,bendradarbiavima ir visy pokyc¢iy
itraukima* gali buti sunku uztikrinti. E6 pabrézé svarba nustatyti pokyc¢iy
reikSmingumo slenkscius, teigdamas, kad ,.tukstanciai poky¢iy negali
bati sprendziami tokiu sudétingu biurokratiniu procesu®, ypac kai laikas
ir iStekliai yra riboti.
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Modelio vizualiniai aspektai taip pat buvo detaliai aptarti. Ekspertai reko-
mendavo pagerinti i§déstymo aiSkuma ir siidlé jtraukti praktiniy pavyzdziy, sie-
kiant padidinti naudotojy supratimg. Kai kurie vizualiniai trikumai buvo siejami
su dizaino apribojimais, o ne su konceptualiomis klaidomis. Be to, ekspertai pa-
siiilé reikSmingesnius vizualinius ir struktiirinius patobulinimus, tokius kaip suin-
teresuotyjy Saliy identifikavimas ir jtraukimas, organizacijos pasirengimo poky-
¢iams vertinimy integravimas, taikomy jrankiy ir metody nurodymas bei
uztikrinimas, kad modelio rezultatai lemty aiskiai priskirtas atsakomybes ir ko-
rekcinius veiksmus (2.5 lentelé).

2.5 lentelé. Modelio vizualinés reprezentacijos eksperty vertinimas ($altinis: sudaryta
autores)

Table 2.5. Expert assessment of the visual representation of the model (source: compiled
by the author)

Vertinamas aspektas

Eksperty nuomonés

Pasitlymai, kaip page-
rinti bendrg modelio vi-
zualinés pateikties ais-
kuma ir veiksmingumg.

E1 pasitlé jtraukti konkrediy pavyzdziy, sieckdamas sumazinti suvo-
kiamg sudétinguma, pazymédamas, kad ,,kaip parodyta dabar, tai at-
rodo nerealiai sudétinga“. E3 atkreipé démes; j rodykliy krypties ne-
nuosekluma tarp V-VIII etapy, pastebédamas, kad ,,tai gali klaidinti,
jei zilirima tik prabégomis®, nors tai galéjo kilti dél idéstymo apri-
bojimy. E2 ir ES nurodé, kad pastaby neturi, E4 rémési ankstesniais
komentarais, jy nedetalizuodamas, o E6 $iuo klausimu grjztamojo ry-
Sio nepateike.

Konkretiis, didele jtaka
turintys vizualiniai pa-
tobulinimai, skirti mo-
delio pateikéiai sustip-
rinti, jy nustatymas ir
pagrindimas.

E1 pastebéjo, kad nors modelis gali biiti naudingas specifiniais atve-
jais, ,,daugeliu atvejy jis atrodo pernelyg gremézdiskas“. E2 reko-
mendavo ,.jsigilinti j detales*, o E3 pabrézé poreikj pateikti ,,praktiniy
tiek nedideliy, tiek dideliy pokyc¢iy pavyzdziy®, taip pat susiejant tai
su anks¢iau minéta operacinio aktualumo problema. E4 akcentavo
paprastumo svarbag, teigdamas, kad ,,paprastas modelis yra geriausias
modelis“, ypa¢ i§ oro uosto operacijy perspektyvos. ES iskélé klau-
sima: ,,Kaip galima uztikrinti, kad auks$c¢iausioji vadovybé zinoty apie
visus vykstancius ar planuojamus pokyc¢ius imongje?*, taip atkreipé
démesj i modelyje esancia suinteresuotyjy Saliy jtraukimo spraga. E6
pateiké struktarinta esminiy patobulinimy sarasg: suinteresuotyjy $a-
liy jtraukimas per vidinj / iSorinj jsitraukimo plang, pasirengimo po-
kyc¢iams vertinimas prie§ jgyvendinima, taikomy jrankiy ir metody
nurodymas, poky¢iy jgyvendinimo stebésena ir mokymosi ciklai po
jgyvendinimo bei veiksmingumo uztikrinimas, kad modelio rezulta-
tai lemty aiskiai priskirtas atsakomybes ir korekcinius veiksmus.

Sesiy Europos oro uosty eksperty jzvalgos pabrézé modelio logine struktiirg
ir i§samuma, taciau kartu akcentavo supaprastinimo poreikj, siekiant pagerinti
praktinj pritaikomuma, ypa¢ mazesniuose oro uostuose, turinciuose ribotus istek-
lius. Nors esminiy komponenty modelyje netrtiko, keli etapai buvo jvertinti kaip
pernelyg sudétingi arba pernelyg abstraktis. Pagrindinés rekomendacijos apémé
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suinteresuotyjy Saliy jtraukimo mechanizmy, pasirengimo pokyc¢iams vertinimo,
pokyc¢iy jgyvendinimo grjztamojo rySio cikly jtraukima bei suderinamumo su
EASA reikalavimais uztikrinima, siekiant padidinti modelio aktualuma. Ekspertai
taip pat pabrézé aiSkesnés terminijos, praktiniy pavyzdziy ir skirtumo tarp dideliy
bei nedideliy poky¢iy nustatymo svarba, siekiant iSvengti perteklinés biurokrati-
jos. Vizualiniu pozitriu modelis tobulintinas uztikrinant aiskesng informacijos
tekme¢ ir sandarg, taip pat mechanizmus, leidzianCius uZtikrinti informacijos
sklaidg tarp skirtingo lygmens vadovy. Atsizvelgiant j jvertintas eksperty nuomo-
nes galima teigti, kad nors modelis turi aiskia etapy seka, jis galéty biti reikSmin-
gai patobulintas patikslinant taikomy metody ir suinteresuotyjy Saliy jtraukimu,
sustiprinant kontekstinj lankstumg ir praktinj suderinamumg su skirtingy oro
uosty operacinémis bei organizacinémis realijomis neapibréztumo salygomis. Ne-
apibréZztumas néra vien tik iSorinés aplinkos biisena — tai aspektas, kurj batina
aiskiai integruoti j pokyc¢iy valdymo procesus aviacijos sektoriuje. Neapibréztumo
suvokimas kaip galimybés, o ne klitities suteikia aviacijos organizacijoms pers-
pektyva lankséiy bei pagrjsty poky¢iy valdymo sprendimy ktrimui. Be to, galima
teigti, kad didelis neapibréztumas nebiitinai reikalauja radikaliy transformacijy, o
veikiau tiksliniy, prisitaikanciy atsaky, grindziamy specifiniais sprendimais. Ne-
apibréztumo saglygomis priimami pokyciy valdymo sprendimai galéty biti tie, ku-
rie subalansuoja jgyvendinamumg ir reagavimo gebéjima, taciau nebiitinai yra pa-
tys ambicingiausi.

2.3.2. Patobulintas aviacijos paslaugas teikianciy organizacijy
pokyc€iy valdymo teorinis modelis

Sitlomo aviacines paslaugas teikianciy organizacijy pokyciy valdymo modelis,
pristatytas 2.1.4. dalyje, patobulintas atsizvelgiant j eksperty nuomoniy analizés
rezultatus. Atlikus modelio patobulinimg iSliko pirminé strukttra, kurig sudaro
keturi pagrindiniai etapai: stebéjimas, analizé, vertinimas ir reakcija (2.7 pav.).
Atsizvelgiant j gautus pirminio tyrimo rezultatus modelyje buvo patikslinti neais-
kis etapai, nurodyta modelio taikymo procediira (2.8 pav.).

Modelyje atlikti Sie patobulinimai: vertinimo etapas patikslintas scenarijy
karkasy kiirimu ir jy vertinimu iStrinant perteklinius etapus, reakcijos etapas pa-
pildytas pokyc¢iy valdymo sprendimy parinkimu nurodant griztamajj rysj siekiant
nuolat stebéti iSoring aplinka. | modelj jtrauktas grjztamojo rySio komponentas
palaiko organizacijos adaptyvumg periodiskai atnaujinant prielaidas ir vertinimus
naujai gautais duomenimis bei jgyvendinty sprendimy rezultatais, taip uztikrinant
prisitaikymag prie kintan¢iy iSorinés aplinkos salygy. Taip pat modelyje nurodytas
suinteresuotyjy Saliy jtraukimas, kuris apima saugos ir organizacijos vadovus, ku-
rie identifikuos poky¢iy tikslus ir priims sprendimus, bei saugos ir organizacijos
vadybininkus, kurie vykdys analiting dal;.
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Sitilomas teorinis modelis galéty suteikti organizacijoms galimybe pereiti
nuo reaktyvaus prie proaktyvaus pokyciy valdymo sprendimy, derinant strukti-
rintg aplinkos stebéseng, tikimybine analiz¢ ir scenarijais grjstg ateities prognoza-
vima.

2.4. Empirinio tyrimo metody pagrindimas ir taikymo
logika

2.4.1. ISorinés aplinkos veiksniy ir aviacijos rezultaty sgveika

Aviacijos sektorius, biidamas sudétingas ir nuolat besikeiiantis, yra veikiamas
daugybés iSoriniy veiksniy, todél PESTEL analizé yra itin reikSminga siekiant
suprasti sektoriaus veiklos aplinka (Ellisa, 2020). Atliekant PESTEL analiz¢ or-
ganizacijos vertina politinius poky¢ius, ekonomines permainas, socialines tenden-
cijas, technologinius proverzius, aplinkosaugos pazangg ir teisinius veiksnius, su-
kurdamos lanksty ir dinamiska sprendimy priémima — tai leidzia prisitaikyti prie
iSoriniy veiksniy, Kartu kruopséiai vertinant informacijos Saltinius ir formuojant
organizacijos veikla, siekiant uzsibrézty tiksly (Lin & Chu, 2024). Sesios PES-
TEL analizés dimensijos — politiné, ekonominé, socialiné, technologiné, aplinko-
sauginé ir teisiné — kartu daro jtaka aviacijos sektoriui. Siy dimensijy tarpusavio
saveika kuria sudétinga aviacines paslaugas teikiancios organizacijos veiklos ap-
linka, todél sprendimy priémimas poky¢iy valdymo srityje turi biti gristas atsiz-
velgiant j Siuos veiksnius, siekiant uztikrinti organizacijos atsparumg ir lanks-
tumag.

Politiniai veiksniai, apimantys reguliavima, politika ir infrastrukttros plétra,
daro jtakg aviacijos veiklai, nes politinis stabilumas, dvisaliai susitarimai, tarptau-
tiniai reglamentai ir vyriausybés investicijos j oro uosty plétra ir oro eismo kont-
rolés sistemas lemia aviakompanijy marsrutus, nuosavybés struktiira ir bendra oro
transporto efektyvuma bei pajéguma (Ellisa, 2020). Politiniai sprendimai ir regu-
liavimo struktiiros veikia oro uosty valdymga ir operacijas, skatindami valdymo
modeliy pokycius bei administracinio proceso supaprastinimag (Rivas Castillo,
2018), o vyriausybés nuosavybé ir politiniai interesai gali paveikti oro uosty efek-
tyvumga ir valdymo stabilumg (Ripoll-Zarraga & Huderek-Glapska, 2021). Taigi
politiniai veiksniai atlieka lemiama vaidmenj veikiant aviacijos sektoriaus rezulta-
tus ir valdyma, todél oro uosty vadovybei biitina proaktyviai atsizvelgti i politinius

Ekonominiai veiksniai, tokie kaip bendra ekonomin¢ bukl¢, infliacija, namy
tkiy disponuojamos pajamos, bendrasis vidaus produktas rinkos kainomis daro
jtakg aviacijos sektoriui, nes ekonomikos augimas skatina keleiviy srautus ir kro-
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viniy apimtis, o nuosmukiai mazina paklausg, taip pat kuro kainy svyravimai vei-
kia veiklos sanaudas ir pelninguma, tod¢l aviacines paslaugas teikiancios organi-
zacijos privalo prisitaikyti ir i§laikyti finansinj stabilumg (Erdosi, 2015). Aviaci-
jos organizacijy finansinis stabilumas yra itin svarbus saugumui ir efektyvumui —
pelningos organizacijos pasiZymi mazesniais incidenty rodikliais, pabréziant
ekonominés buklés svarbg poky¢iy valdymo sprendimuose (Khadivar etal.,
2024). Ekonominiai veiksniai daro jtaka oro transporto paklausai ir pelningumui,
todél reikalingi pelno strukttros koregavimai (Kim & Yoo, 2012). Ekonominio
stabilumo iSlaikymas yra itin svarbus aviacijos bendrovéms, nes tai tiesiogiai vei-
kia jy rezultatus, saugumo standartus ir geb¢jima prisitaikyti prie rinkos poky¢iy.

Socialiniai veiksniai, atspindintys kelioniy tendencijas ir visuomenés svei-
kata, veikia aviacijos sektoriy dél vartotojy elgsenos pokyc¢iy, pavyzdziui, didé-
jantis laisvalaikio kelioniy skaicius ar verslo kelioniy modeliy kitimas daro jtaka
aviacijos paslaugy organizacijy pokyc¢iy valdymo sprendimy priémimui, o kriti-
niai iSorinés aplinkos pokyciai gali mazinti oro transporto paklausg ir reikalauja
prisitaikymo (Graham et al., 2016; Ko$¢akova et al., 2022). Socialiniai veiksniai
pabrézia butinybe¢ oro uostams taikyti analitinius ir integruotus pokyciy valdymo
sprendimy priémimo modelius, uztikrinant, kad veiklos pasirengimas atitikty so-
cialines tendencijas (Yin et al., 2024). Aviacijos sektorius turi gebéti nuolat stebéti
besivystancias socialiniy tendencijy raidos kryptis, siekiant uztikrinti adaptyvia ir
atsparig veiklos praktika.

Technologiniai veiksniai, jskaitant inovacijas ir skaitmenine transformacija,
daro jtaka aviacijos sektoriui, gerinant veiklos efektyvuma ir sauguma per pa-
zangg orlaiviy konstrukcijose, navigacijos sistemose ir techninés priezitiros pro-
cesuose (lvannikova et al., 2022), o IT sistemy diegimas skrydziy operacijoms ir
trikdziams valdyti didina paslaugy patikimumg ir klienty pasitenkinimg (Abdi &
Sharma, 2010). Pazangios veiklos technologijos gali didinti efektyvuma ir mazinti
vélavimus, nors jy ekonominj ir aplinkosauginj naudinguma rekomenduotina j-
vertinti pries diegima (Foley et al., 2013). Technologinés pazangos skatinimas yra
esminis aspektas aviacijos operacijoms optimizuoti, taciau rekomenduotina aps-
varstyti jy poveikj siekiant uztikrinti tvaruma ir praktiskuma.

Aplinkosaugos veiksniai, tokie kaip tvarumas ir reglamenty laikymasis, daro
itaka aviacijos sektoriui, nes didéjantis susirfipinimas dé¢l aplinkos tarSos skatina
imtis anglies dvideginio mazinimo priemoniy, efektyviy orlaiviy ir alternatyviy
degaly diegimo, 0 aplinkosauginiy reglamenty laikymasis lemia sprendimus ir in-
vesticijas ] ekologiskas technologijas (Ivannikova et al., 2022; Kos¢akova et al.,
praktikomis ir reglamenty laikymasis yra pagrindas ilgalaikei aviacijos sektoriaus
sékmei.
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Teisiniai veiksniai, jskaitant aviacijos teisés aktus, formuoja aviacijos sek-
toriy, nes tarptautiniy ir nacionaliniy reglamenty laikymasis uZztikrina veiklos tei-
sétuma, apimant saugos standartus, darbo reglamentus ir keleiviy teises, o teisiné
rizika, susijusi su keleiviy pretenzijomis, aplinkosaugos pazeidimais ir sutartiniais
gincais, gali turéti jtakos aviacijos paslaugy organizacijy reputacijai ir finansinei
buklei (Ellisa, 2020). Teisiniai aspektai, jskaitant standarty ir reguliavimo poky¢iy
laikymasi, yra svarbils priimant sprendimus dél pokyciy valdymo, jtvirtinant val-
dymo procesus ir pokycius (Rivas Castillo, 2018; Zakaria & Zakaria, 2024). Ga-
liausiai, teisiniy akty laikymasis ir aktyvus byliné¢jimosi rizikos valdymas yra bii-
tini aspektai siekiant iSlaikyti aviacijos organizacijy veiklos vientisumg ir
stipruma.

Aviacijos sektoriaus rezultatus ir oro uosty efektyvuma nurodo oro transporto
keleiviy, oro kroviniy ir pasto pervezimo rodikliai. Keleiviy pervezimas yra pag-
rindinis oro uosty pajamy Saltinis, skatinantis vietos ir nacionalinés ekonomikos
augimg per darbo viety kiirimg ir prekybos skatinima (Nikolaou & Dimitriou,
2021), o jo nuolatinis augimas reikalauja reguliariy oro uosty infrastruktiiros at-
naujinimy — tokiy kaip terminalai, pakilimo takai ir privaziavimo keliai — siekiant
uztikrinti saugy ir efektyvy veikima (Senn, 2021). Kroviniy pervezimas, priesin-
gai, reikalauja specializuotos infrastruktaros, jskaitant kroviniy terminalus ir lo-
gistikos centrus, kurie palaiko pasaulines tiekimo grandines ir sudaro salygas pa-
vojingoms prekéms gabenti (Baxter & Wild, 2021). Abu segmentai prisideda prie
oro uosty ekonominio gyvybingumo, skatindami investicijas j infrastruktiirg ir
technologines pazangas, kurios palaiko sektoriaus ilgalaikj efektyvuma (Nikolaou
& Dimitriou, 2021). Be to, keleiviy ir kroviniy pervezimo saugumo uztikrinimas
yra biitinas, taikant grieztus reguliavimo reikalavimus ir techninius standartus, y-
pac pavojingy medziagy transportavimo srityje (Baxter & Wild, 2021). Keleiviy,
oro kroviniy ir pasto pervezimas skatina ekonomikos augima, tarptauting prekyba
ir infrastruktiiros plétra, kartu atitinkant grieztus reguliavimo reikalavimus, todél
jie yra esminiai veiksniai, uztikrinantys efektyvy aviacijos sektoriaus veikimg (Ni-
kolaou & Dimitriou, 2021).

Integruodamos iSorinés aplinkos veiksniy stebéseng ir analize, aviacijos pas-
laugy organizacijos gali tiksliau numatyti i$§iikius ir pasinaudoti galimybémis,
padidindamos savo atsparumg ir lankstumg itin konkurencingame sektoriuje. 13-
samus politiniy, ekonominiy, socialiniy, technologiniy, aplinkosauginiy ir teisiniy
veiksniy supratimas, paremtas statistine priezastiniy tikimybiniy rysiy analize bei
eksperty vertinimu, leisty priimti pagristus pokyc¢iy valdymo sprendimus ir akty-
viai prisitaikyti prie iSorinio spaudimo. Todé¢l iSoriniy veiksniy analizés jzvalgy
jtraukimas j poky¢iy valdymo praktikg yra biitinas siekiant iSlaikyti veiklos efek-
tyvumg ir ilgalaike¢ sékme aviacijos sektoriuje.
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2.4.2. Statistiniy tyrimo duomeny sandara

Empirinis tyrimas pagrjstas ,,Eurostat“ duomenimis, apimanciais 2010-2023 m.
laikotarpj. Tyrimo duomeny rinkinj sudaro 64 kintamieji i§ 27 ES Saliy, atspin-
dintys politinius, ekonominius, socialinius, technologinius, aplinkosauginius, tei-
sés ir aviacijos sektoriaus aspektus (Zr. 2.6 lentele). Tyrimo kintamieji, papildyti
aviacijai skirta grupe, sudaro placig duomeny bazg, leidziancig analizuoti jvairia-

pusius iSorinius veiksnius, darancius jtakg aviacijos sektoriui.

2.6 lentelé. Tyrimo kintamyjy grupés (altinis: sudaryta autorés)
Table 2.6. Groups of study variables (source: compiled by the author)

Indeksas, kintamasis (matavimo vienetas)

Indeksas, kintamasis (matavimo vienetas)

Ekonominiai veiksniai

Technologiniai veiksniai

Ecl. Vidutinis visg darbo laika dirbancio darbuo-
tojo koreguotas atlyginimas (euras)

Ec2. Namy tikiy pajamos — pirminiy pajamy balan-
sas / nacionalinés pajamos, grynosios (milijonai
eury)

Ec3. Elektros energijos kainos — vidutinio dydzio
namy tkiai (kilovatvalandé)

Ec4. Elektros energijos kainos — ne namy tkiai, vi-
dutinio dydzio vartotojai (kilovatvalandé)

EcS. Neseniai studijas baigusiy asmeny uzimtumo
rodikliai — vidurinis ugdymas, po vidurinio ugdymo
nesiekiantis aukstojo mokslo ir aukstasis mokslas;
amziaus grupé nuo 20 iki 34 mety (procentiné dalis)
Ec6. Ekonominés ir pinigy sajungos (EPS) konver-
gencijos kriterijaus obligacijy pajamingumas (pro-
centiné dalis)

Ec7. Galutinés namy tikiy vartojimo i§laidos (eina-
mosios kainos, milijonai eury)

Ec8. Gamtiniy dujy kainos — vidutinio dydzio namy
tikiai (gigadzaulis (bendroji $iluminé verté — GCV)
Ec9. Gamtiniy dujy kainos — ne namy tikiai, viduti-
nio dydzio vartotojai (gigadzaulis (bendroji $ilu-
ming verté — GCV)

Ec10. Bendrasis vidaus produktas (BVP) rinkos
kainomis (einamosios kainos, eurai vienam gyven-
tojui)

Ec11. Perkamosios galios paritetas (faktinis indivi-
dualus vartojimas) (valiutos vienety skaicius)

Ec12. Nedarbo lygis — amziaus grupé nuo 15 iki 74
mety (gyventojy dalis darbo jégoje (procentiné da-
lis)

T1. Uzimtumas aukstyjy ir vidutiniskai auksty tech-
nologijy gamybos bei Ziniy intensyviy paslaugy
sektoriuose (bendro uzimtumo procentiné dalis)

T2. Imonés, gavusios uzsakymus internetu (bent 1
%), — turinéios 10 ar daugiau darbuotojy (jmoniy
procentiné dalis)

T3. Aukstyjy technologijy eksportas (procentiné da-
lis)

T4. Zmogikieji itekliai mokslo ir technologijy sri-
tyje — asmenys, turintys aukstajj i$silavinima (IS-
CED) ir (arba) dirbantys mokslo bei technologijy
sektoriuje, amziaus grupé nuo 25 iki 64 mety (gy-
ventojy, dalyvaujanciy darbo jégoje, procentiné da-
lis)

T5. Interneto naudojimas pagal asmenis — paskuti-
nis interneto naudojimas: per pastaruosius 3 méne-
sius (asmeny procentiné dalis)

T6. Interneto prieigos lygis — namy tikiai (namy G-
kiy procentiné dalis)

T7. Informaciniy ir rysiy technologijy (IRT) sekto-
riaus dalis bendroje pridétingje vertéje (procentiné
dalis)

T8. Moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros i$-
laidos pagal veiklos sektorius — visi sektoriai (bend-
rojo vidaus produkto (BVP) procentiné dalis)

T9. Imoniy, turin¢iy 10 ar daugiau darbuotojy, apy-
vartos dalis, gauta i$ elektroninés prekybos — (apy-
vartos procentiné dalis)

T10. Bendras tyréjy skaicius pagal veiklos sektorius
— visa darbo laikg dirbanciy asmeny ekvivalentas,
visi sektoriai (visos darbo dienos ekvivalentas
(FTE)

T11. Bendras tyréjy skaicius pagal veiklos sektorius
— faktinis darbuotojy skai¢ius (darbuotojy skaicius)
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2.6 lentelés pabaiga

Politiniai veiksniai

Socialiniai veiksniai

P1. Pilietybés gavimas (skaicius)

P2. Prieglobs¢io prasytojai (i$ viso) (asmuo)

P3. Galutiniai sprendimai dél prieglobs¢io praSymy
(asmuo)

P4. Pirmieji leidimai gyventi (asmuo)

P5. Vyriausybés deficitas (perteklius) — valdzios
sektorius — grynasis skolinimas (+) / grynasis skoli-
nimasis (-) (bendrojo vidaus produkto (BVP) pro-
centiné dalis)

P6. Sveikatos priezitiros i§laidos — visi sveikatos
priezitros paslaugy teikéjai (bendrojo vidaus pro-
dukto (BVP) procentiné dalis)

P7. Bendros socialinés apsaugos islaidos vienam
gyventojui (eurai vienam gyventojui (palyginamo-
siomis 2010 m. kainomis)

P8. Bendros pajamos i§ mokes¢iy ir socialiniy
imoky (jskaitant priskirtas socialines jmokas) até-
mus apskaiciuotas, bet grei¢iausiai nesurinktas su-
mas (bendrojo vidaus produkto (BVP) procentiné
dalis)

P9. Bendra vyriausybés garantijy suma — centriné
valdzia (bendrojo vidaus produkto (BVP) procen-
tiné dalis)

S1. Skurdo rizikos ribos (60 % medianiniy ekviva-
lentiniy pajamy) — vieni$as asmuo (eurai per metus)
S2. Vidutinis namy tikio dydis (asmuo)

S3. Uzimtumas kultiros srityje — visi ISCED 2011
lygiai (tokstantis asmeny)

S4. Skyryby rodikliai (skai¢ius)

S5. Emigracija (skaicius)

S6. Uzimtumas sporte — visi ISCED 2011 lygiai
(tukstantis asmeny)

S7. Vaisingumo rodikliai (bendras vaisingumo ro-
diklis)

S8. Imigracija (skaicius)

S9. Negalios lygis (veiklos apribojimas) — 16 mety
ar vyresnis, didelis arba sunkus (procentiné dalis)
S10. Tikétina gyvenimo trukmé pagal amziy (me-
tai)

S11. Santuokos rodikliai (skai¢ius)

S12. Asmenys, dalyvaujantys turizme asmeniniais
tikslais (1 nakvyné ar ilgiau) (SkaiCius)

S13. Bendras gyventojy skaicius (skai¢ius)

Aplinkosauginiai veiksniai

Teisiniai veiksniai

Enl. Vidaus medziagy suvartojimas (tonos vienam
gyventojui)

En2. Energijos naSumas (eurai uz kilograma naftos
ekvivalento (KGOE)

En3. Energijos mokes¢iai — visos NACE veiklos
rusys, jskaitant namy tikius, nerezidentus ir nepas-
kirstytas veiklas (milijonai eury)

En4. Pajamos i§ aplinkosaugos mokes¢iy (bendrojo
vidaus produkto (BVP) procentiné dalis)

En5. Galutinis energijos suvartojimas (tukstantis
tony naftos ekvivalento)

En6. Pavojingy ir nepavojingy atlieky susidarymas
teikiant paslaugas (kilogramai vienam gyventojui)
En7. Bendra turima energija (tikstantis tony naftos
ekvivalento)

En8. Nacionalinés i§laidos aplinkos apsaugai (bend-
rojo vidaus produkto (BVP) procentiné dalis)

En9. Grynasis Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy is-
metimas (tonos vienam gyventojui)

En10. Vandens eksploatavimo indeksas (procentiné
dalis)

L1. Imoniy steigimas — verslo ekonomika, i§skyrus
kontroliuojanéiyjy bendroviy veikla (i$ viso vie-
nety)

L2. Atlyginimas darbuotojams (milijonais eury)
L3. Imoniy likvidavimas — verslo ekonomika, i8s-
kyrus kontroliuojanc¢iyjy bendroviy veikla (i viso
vienety)

L4. Prekiy ir paslaugy importas (dabartinés kainos,
milijonais eury)

L5. Pajamy kvintilio dalies santykis (santykis)

L6. Minimalus ménesinis darbo uzmokestis (eurai)
L7. Bendras uzimtumas (nacionaliné koncepcija)
(tokstanciai asmeny)

Auviacijos sektoriaus rezultatai

Al. Keleiviy vezimas oro transportu (tikstantis ke-
leiviy)

A2. Pakrauti ir iskrauti kroviniai ir pastas (oro
transportas) (tona)
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Politiniai kintamieji atspindi valdymo ir reguliavimo sistemy poveiki, o eko-
nominiai rodikliai pabrézia fiskaling gerove ir rinkos dinamika, biiting organiza-
cijos veiklos atsparumui. Socialiniai kintamieji zymi demografines tendencijas ir
vartotojy elgsena, formuojancig aviacijos paklausa, kurig papildo technologiniai
rodikliai, iSryskinantys inovacijy vaidmenj didinant atsparuma ir lankstuma. Ap-
linkos kintamieji parodo tvarumo i8siikius, o teisiniai rodikliai uztikrina regulia-
vimo atitiktj. Galiausiai, su aviacija susij¢ kintamieji apibiidina pagrindinius oro
uosty veiklos efektyvumo rodiklius, susiejant iSoring jtaka su konkreciais rezulta-
tais. Kartu Sie kintamieji atspindi kompleksing iSoriniy jégy saveika, formuojancia
oro uosty veiklg.

2.4.3. Normatyviné analizé taikant Spearmano koreliacija,
Bajeso tinklus ir jautrumo analize

ISorinés aplinkos veiksniy ir aviacijos rezultaty kintamyjy rySiams nustatyti tai-
kyta Spearmano koreliacijos analiz¢, pagrjsta koreliacijos koeficientu. Spearmano
koreliacijos koeficientas yra neparametrinis dviejy reitinguoty kintamyjy rysio
stiprumo ir krypties matas, placiai naudojamas jvairiose srityse dél savo pati-
kimumo ir pritaikomumo ranginiams duomenims ir netiesiniams rySiams (Alam
& Singla, 2025b; Thirumalai et al., 2017). Taikant $ig analiz¢ visam duomeny rin-
kiniui sukurta koreliacijos matrica, kuri suteiké jzvalgy apie konkre¢iy kintamyjy
ry$iy stiprumg ir kryptj (teigiama arba neigiamg). Gautas Spearmano koreliacijos
koeficientas buvo interpretuojamas remiantis Kriterijais, pagal kuriuos rysiai buvo
suskirstyti j stiprius, vidutinius arba silpnus / nereik§mingus: », > 0,7 laikytas stip-
riu (monotoniniu) rysiu, 0,3 < 7, < 0,7 vidutiniu, o ;< 0,3 silpnu ar nereik§mingu
(Alam & Singla, 2025a). Pabréziant, kad koreliacija nejrodo prieZastingumo ir jos
patikimumas vertintinas kartu su statistiniu p vertés reikSmingumu, kai reik§més
< 0,001 interpretuojamos kaip reik§mingy rysiy tarp kintamyjy jrodymas, tokiu
budu patvirtinamas koreliacijy patikimumas ir sumazinama atsitiktiniy rysiy tiki-
mybé. Tai leido nustatyti reikSmingiausius kintamyjy rySius, identifikuojant
nereik§mingus duomenis, kurie galéty apsunkinti Bajeso tinkly formavima.
Bajeso sprendimy teorija, grindziama tikimybiy atnaujinimu remiantis nau-
jais jrodymais siekiant maksimaliai padidinti tikéting naudinguma ir taikoma per
prisitaikyma prie naujy duomeny, leidzian¢iy koreguoti sprendimus dinamiskoje
aplinkoje, suteikiant lanksty pozitirj j neapibréztuma su nuolatiniais prognoziy at-
ypac kai pradinés prielaidos yra subjektyvios ir gali lemti $aliSkuma bei rezultaty
klaidingg interpretavima (Kaplan, 2021; Rescorla, 2021). Bajeso statistika veikia
indukciniu ir ] Zmogaus mastyma panasiu biidu, kai teorija kuriama remiantis ty-
rimo duomenimis taikant ,,i§ apacios j vir§y* procesa, kuris yra pagrindas tolesnei
paZangai analizuojamoje srityje, o pavieniai, kontraintuityviis atradimai, kurie
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lera Jurado et al., 2023). Bajeso analizé leidZia nustatyti svarbiausius iSorinés ap-
linkos veiksnius, darancius jtakg aviacijos sektoriaus rezultatams, jos pagrindu
modeliuojamas tikimybinis rySys tarp kintamyjy, integruojant jvairius duomeny
Saltinius, jskaitant istorinius jraSus, dinamiSkai atnaujinant informacija naujais
duomenimis, identifikuojant priezastinius rysius tarp veiksniy ir efektyviai apdo-
rojant mazos imties duomentis, jtraukiant ankstesnes zinias (Cankaya et al., 2023).
Sis metodas padeda efektyviai analizuoti neapibréztuma ir turimus duomenis, to-
dél yra ypaé tinkamas poky¢iy valdymo sprendimams priimti sudétingoje ir nea-
pibréztoje aplinkoje (Lohrke et al., 2018; McCann, 2020).

Nukreipty acikliniy grafiky (angl. directed acyclic graphs, DAG) mazgai
vaizduoja atsitiktinius kintamuosius, sujungtus lankais, rodanciais tiesioginius
priklausomybés rySius, o pirminiai mazgai turi nurodytus ribinius skirstinius, ant-
riniai mazgai — salyginius skirstinius, priklausomybiy stipruma lemia Sie salygi-
niai skirstiniai (Paprotny et al., 2020), o acikliné struktiira uztikrina neapskrita,
tiesinj arba atvirg srautg su unikalia kiekvieno lanko kryptimi (Delgado-Aguilera
Jurado et al., 2022). Kadangi Bajeso tinklai efektyviam strukttiros mokymuisi ir
iSvady darymui parengti remiantis diskreciaisiais duomenimis, diskretizavimas
yra esminis iSankstinio duomeny apdorojimo etapas, atsizvelgiant | nepertrau-
kiamg duomeny rinkinio pobtdj. Iprasti diskretizavimo metodai, tokie kaip vie-
nodo plocio, vienodo daznio ir K vidurkiy klasterizavimas, turi skirtingus privalu-
mus ir tritkumus, o optimalus pasirinkimas priklauso nuo duomeny charakteristiky
ir analizés tiksly (Sari et al., 2021). Atsizvelgiant | tyrimo duomeny rinkinio he-
terogeniSkumg ir platy reik§miy pasiskirstymag, buvo pritaikytas ad hoc diskreti-
zavimo metodas — kiekvieno kintamojo duomeny suskirstymas j grupes pritaiko-
mas naudojant C-histogramos analiz¢, siekiant pabrézti ribines sglygas ir
uztikrinti jautrumg kritiniams reik§miy poslinkiams, susijusiems su tyrimo ob-
jektu, atlickant Bajeso tinklo modeliavima.

Bajeso tinklai naudojami veiksniy tarpusavio priezastinéms priklausomy-
béms analizuoti aviacijos sektoriuje ir tikimybéms modeliuoti dinaminémis saly-
gomis, remiantis trimis pagrindiniais komponentais tikimybéms atnaujinti kintant
informacijai (Niven et al., 2016; Xia, 2023):

— Pradiné tikimybé (angl. prior) — pradiné jvykio tikimybé prie§ jvedant
naujus duomenis, pagrjsta ankstesnémis ziniomis, patirtimi arba teor-
inémis prielaidomis.

— Tikétina tikimybé (angl. likelihood) — tai tikimybé, kad pateikti
duomenys atitinka konkrecig hipotez¢ ar modelj, nusakanti, kaip gerai
nauji duomenys patvirtina skirtingas hipotezes.

— QGalutiné tikimybé (angl. posterior) — tai pakoreguota jvykio tikimybeé,
apskaiciuota atsizvelgiant j prading tikimybe (angl. prior) ir naujai gautus
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duomenis (tikétina tikimybé, angl. likelihood), atspindinti atnaujintus jsi-
tikinimus po papildomy jrodymy jvertinimo.

Po koreliacinés analizés identifikuoti reikSmingi kintamieji buvo jtraukti j
Bajeso tinkly sudaryma, siekiant analizuoti iSorinés aplinkos ir aviacijos veiksniy
saveika. Salyginés tikimybés, atspindincios jvykio A tikimybe su salyga, kad jvy-
kis B jau jvyko, buvo apskaiciuotos taikant Bajeso teorema (Hajek, 2011):

p(BjA)-p(a)

P(AIB) ===,

(2.1)
¢ia P(A) reiskia ankstesng jvykio A tikimybe; P(B|A) yra jvykio B stebéjimo tiki-
mybé arba salyginé tikimybé, jei A yra teisingas; P(B) yra jvykio B ribiné tiki-
mybé; P(A|B) yra galutiné tikimybé, rodanti atnaujintg jvykio A tikimybe, atsiz-
velgiant | B stebéjima.

Bajeso tinklai naudoja salyginés priklausomybés modelj, kuriame kiekvieno
mazgo X; salyginés tikimybés apibréZiamos remiantis téviniais mazgais Pa(X;).
Bajeso tinklo struktiira atspindi sglygine nepriklausomybe, darant prielaida, kad
kiekvienas kintamasis yra nepriklausomas nuo nesusijusiy mazgy, jei Zinomos jo
tévinés reikSmeés — tai leidzia bendra tikimybiy pasiskirstymg per kintamuosius
X ={X1,..., Xn}isskaidyti naudojant grandinés taisykle (Delgado-Aguilera Jurado
et al., 2023):

P(Xy, -, Xy) = ?:1 P(Xi | Pa(Xl-)), (2.2)

¢ia Pa(Xi) yra X téviniai mazgai grafike.

Nors Bajeso tinklai yra pagrindiné priemoné priezastiniams rySiams ir tiki-
mybinéms priklausomybéms modeliuoti, kintamyjy jtaka taip pat buvo jvertinta
naudojant J-divergencija, apskai¢iuotg pagal diskretizuotus tikimybiy skirstinius.
J-divergencija buvo naudojama tikimybiy skirstiniy skirtumy simetriSkam mata-
vimui, siekiant suprasti priezastinj ry§j bei pasiskirstymo elgsena (Scutari, 2024).
Siekiant uztikrinti vertinimo efektyvuma ir identifikuoti reikSmingiausius ry$ius,
reikSmingais buvo laikomi tik tie kintamyjy ry$iai, kuriy J-divergencijos verté
>0,5, taip nustatant tik esminius rySius tarp kintamyjy. Matematiné J-divergenci-
jos israiska:

JPIQ) = %i [P0 g (53) + @lo g (33)], (23)

¢ia P(i) yra i-tojo jvykio tikimybé esant skirstiniui P; Q(i) yra i-tojo jvykio tiki-
mybé esant skirstiniui Q; KL(P /Q) ir KL(Q/P) yra Kulbacko-Leiblerio divergen-
cijos tarp P ir Q, matuojancios, kaip vienas skirstinys divergenciskai skiriasi nuo
kito. J-divergencija sumuoja abi kryptines divergencijas ir gaunamas simetri§kas
matas, kurio verté lygi nuliui tada ir tik tada, kai P ir Q yra vienodi.
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Atsizvelgiant | tikimybiniy priezastiniy ry$iy sudarymo pobud;j ir siekiant
struktarinti analizg, preliminarts kintamyjy grupiy tinklai buvo sukurti atskirai
keleiviy (Al) ir kroviniy bei pasto oro transporto (A2) aviacijos grupés kintamie-
siems. Remiantis J-divergencijos reik§mémis, kiekvienam rinkiniui buvo sukurti
Sesi tinklai, kuriuose buvo tik reik§minga jtaka darantys kintamieji. Sie tarpiniai
tinklai sudaré pagrinda vélesniam galutiniy pagrindiniy tinkly sujungimui ir suda-
rymui.

Siekiant jvertinti, kaip jvesties kintamyjy pokyciai veikia modelio, sistemos
ar sprendimo rezultatus, suteikiant jzvalgy apie sistemos dinamika, vertinant jvai-
riy hipoteziy ir scenarijy poveikj, taikyta jautrumo analizé (Prince Raj etal.,
2024). Siame tyrime jautrumo analizé buvo taikyta siekiant jvertinti, kaip téviniy
mazgy pokyciai paveikia galutinius mazgus — tai padéjo nustatyti Bajeso tinklo
patikimuma bei i$skirti svarbiausius veiksnius ar jy grupes, lemiancius su aviacija
susijusius rezultatus. Jautrumo analizé buvo atlikta apskaiciuojant tikslinio mazgo
Xq tikimybés pokytj po nedidelés E jrodymo perturbacijos d, remiantis atitinkama
formule:

AP(X,)=P(X,|E+68)—P(X, | E), (2.4)

¢ia 0 Zymi jrodymy E pokytj, o P(Xq / E+6) Zymi Xq tikimybe esant modifikuo-
tiems jrodymames.

Sukiirus galutinius Al ir A2 tinklus, vyko tinkly patikslinimo etapas, siekiant
pagerinti tinklo aiSkuma ir analitinj tikslumg — kintamieji, kurie nei turéjo jtakos
aviacijos kintamiesiems, nei buvo jy veikiami, buvo pasalinti, uztikrinant, kad ga-
lutiniai tinklai atspindéty tik reik§mingas ir aktyvias tarpusavio priklausomybes.
Sio jautrumo analizés etape pasalinti pasyviis mazgai ir iSgryninti kritiniai prie-
Zastiniai rysiai tinkle.

2.4.4. Preskriptyvinis planavimas identifikuojant pagrindinius
galimus scenarijus

Siekiant nustatyti galimus scenarijus, identifikuoti désningumus, apibtidinancius
iSoriniy aplinkos veiksniy poveikio kryptj ir stiprumg aviacijos sektoriaus rezulta-
tams, buvo taikytas neraiskiyjy klasteriy metodas Fuzzy C-Means (FCM). FCM
taikomas valdyti dviprasmiskus ir i§ dalies sutampancius duomenis, biidingus so-
cialiniams mokslams, kuriuose reiskiniai neatspindi aiskiai apibrézty kategorijy,
leisdziant duomeny taskams tuo paciu metu priklausyti keliems klasteriams skir-
tingu narystés laipsniu, uztikrinant lankstumg modeliuojant kompleksinius socia-
linius scenarijus (Ali et al., 2024). Taikant §] metoda modeliuojama daliné kinta-
muyjy priklausomybé keliems klasteriams vienu metu, modeliuojant i§ dalies
sutampancius duomeny rinkinius ir jy kintancig struktorg (Almeida et al., 2024),
tai ypac¢ aktualu tiriant sudétingy sistemy désningumus neapibréztumo sglygomis.
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Atliekant Fuzzy C-Means klasterizacija buvo remtasi jautrumo analizés re-
zultatais: identifikuotos i§vestinés (angl. derivative) ir tikslo vertés diapazono plo-
¢io (angl. target value range: width) metrikomis, kurios kuriant scenarijus laiky-
tos pagrindiniais kintamaisiais, atspindinciais aviacijos sistemos jautrumg iSorés
veiksniams. ISvestiné reikSmé parodo aviacijos rezultaty pokycio kryptj (teigiama
arba neigiamg), t. y. ar iSoriné aplinka paveikia veiklos rezultatus. Tikslo vertés
diapazono plotis nusako iSorinés jtakos stipruma (ar poveikio masta), kuris laiko-
mas iSorinés aplinkos neapibréztumu.

Analizuojant jautrumg identifikuotas veiksniy poveikis skirtingose tikimybi-
nése biisenose, o taikant klasterizacija Sie rySiai sudaro strukttira, apibiidinancia
visos sistemos elgseng jvairiomis neapibréztumo salygomis. Abi Sios metrikos
buvo taikytos kaip klasterizavimo jvestys, leidzianCios grupuoti veiksnius pagal
ju elgsenos pobiidj — ne pagal duomeny reikSmes, o pagal jy jautrumo dinamika.
Neigiamos iSvestinés reikSmés (< 0) analizéje atspindi sektoriaus susitraukima
arba reakcijg j ribojanéius veiksnius, 0 teigiamos reik§més (> 0) — augimo impul-
sus. Siy reik§miy kombinacija su tikslo vertés diapazono plo¢iu, Fuzzy C-Means
Klasterizacija leido susisteminti jautrumo dinamika j keturis scenarijus, i$skirian-
¢ius galimas kombinacijas tarp aviacijos rezultaty pokycio krypties (teigiamas /
neigiamas) ir iSorinés jtakos stiprumo (neigiama / teigiama) (2.9 pav.).

Teigiama iSorinés aplinkos jtaka
Neigiamas poky¢io Teigiamas poky¢io po-

iSoriné jtaka riné jtaka

1 1 I 1
1 1 I 1
1 I I 1
1 1 1
| poveikis — teigiama B veikis — teigiama iso- !
1
| A K |
1 1 I 1

Neigiamas aviacijos
rezultaty pokytis

Teigiamas aviacijos
rezultaty pokytis

1 1
1 1
! Neigiamas poky¢io Teigiamas pokycio !
I poveikis — nei- poveikis — nei- I
| giama iZoriné jtaka giama iSorin¢ jtaka |
: |
g 1

Neigiama iSorinés aplinkos jtaka

2.9 pav. Aviacijos sektoriaus rezultaty poky¢io ir iSorinés aplinkos poveikio scenarijy
matrica (altinis: sudaryta autorés)
Fig. 2.9. Matrix of scenarios for changes in aviation sector performance and external
environmental impacts (source: compiled by the author)

Klasterizavimo pagrindu parengty scenarijy kokybé buvo vertinta taikant R?,
AIC (angl. The Akaike Information Criterion), BIC (angl. Bayesian Information
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Criterion) ir Silhouette rodiklius, o tinkamumas vertintas pagal Calinski—Hara-
basz’0 indeksg, Pearson’o v ir entropijos reik§meg, remiantis euklidiniu atstumu.
Sie kriterijai leido jvertinti klasteriy vidinj vientisuma, atskyrimo laipsnj bei tin-
kamumo ir kompleksiskumo saveika (Preedasawakul & Wiroonsri, 2025; Yer-
bury et al., 2025). R? rodiklis, apibréZziamas kaip tarpklasterinés ir bendros disper-
sijos santykis, tafiau jis neleidzia atskirti gerai pritaikyto modelio nuo
permodeliuoto (Ly & Cornelisse, 2019). Siekiant i§vengti Sios rizikos, papildomai
taikomi AIC ir BIC kriterijai, kurie vertina scenarijy tinkamuma, koreguojant pa-
gal laisvy parametry skaiciy. Mazesnés AIC ir BIC reik§més rodo geresnj modelio
gebéjima generalizuoti. Silhouette rodiklis, be klasteriy sanglaudos ir atskirties
vertinimo, padeda identifikuoti ribinius ar neteisingai priskirtus objektus, tai ypac¢
aktualu analizuojant socialinius reidkinius (Chuang & Chou, 2025). Sio kriterijaus
reik§més, artimos 1, rodo aukstg vidinj nuosekluma, o artimos —1 — prastg atitiktj
tarp objekty ir jy klasteriy ir yra apskaic¢iuojamas atitinkamai (Chuang & Chou,
2025; Ly & Cornelisse, 2019):

bi—a;

Si= max(a;,b;)’ (2'5)
Cia a; reiskia vidutinj atstuma tarp taSko ir visy kity to paties klasterio tasky, ro-
dantj, kaip gerai taskas jsilieja j savo klasterj; bj — vidutinj atstumg tarp to paties
tasko ir artimiausio gretimo klasterio tasky, nusakantj, kiek gerai jis atskirtas nuo
Kity klasteriy.

Calinski-Harabasz’o indeksas naudojamas kaip klasterizavimo patvirtinimo
matas, kuris vertina klasterizavimo kokybe, atsizvelgiant j sklaidos tarp klasteriy
ir sklaidos klasterio viduje sumos santykj (El Khattabi et al., 2023). Aukstesnis
indeksas rodo geriau apibréztus klasterius, pasizymincius dideliu kompaktis-

kumu, atskirtimi ir yra apskai¢iuojamas (Raha et al., 2025):

CH = SSg/(k—1)

"~ SSw/(n—k)’ (26)

kur SSg reiskia tarpklastering dispersija, rodancia, kiek skiriasi klasteriy centroidai
vieni nuo kity; SSw — vidine dispersija, nusakancig tasky pasklidima aplink savo
klasterio centra; k — klasteriy skaiciy; n — bendra duomeny tasky skaiciy.

Metodinis peré¢jimas nuo jautrumo prie klasteriais paremty scenarijy leido
identifikuoti sisteming aviacijos sektoriaus rezultaty priklausomybe nuo iSorinio
aplinkos neapibréztumo.
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2.4.5. Deskriptyviné analizé taikant neraiskuyjj iSsamuyjj
vertinimg

Siekiant spresti neapibréztumo ir dviprasmiskumo problemas, btidingas poky¢iy
valdymo scenarijams, taikomas neraiskusis i§samusis vertinimas (FCE), transfor-
muojant kokybinius vertinimus j kiekybinius bei struktiiruotai apdorojant neaiskia
ar netikslig informacijg (Cao et al., 2009b). FCE leidzia kompleksiskai integruoti
kokybinius ir kiekybinius duomenis, todél Sis metodas placiai taikomas jvairiy
sri¢iy vertinimuose, kai sprendimai grindziami subjektyviomis eksperty nuomo-
némis ir daugiapakopémis analizés struktiiromis (Xue et al., 2022b).

Si empirinio tyrimo dalis grindziama rodikliy sistemos sudarymu, svoriy nus-
tatymu, narystés funkcijy skai¢iavimu ir neraiskiosios sintezés taikymu (Xue
et al., 2022b):

1.

Identifikuojami ir apibréZiami vertinimo veiksniai pagal tyrimo tikslus ir
sistemos savybes, rodikliy aibé isreiskiama X={X1,X>,X3,X4}, 0 antrinis
vertinimo indeksas Xn={Xn1,Xn2,Xn3,..., Xnin}, €ia X; — atskiras vertinimo
rodiklis, n — bendras rodikliy skai¢ius. Si struktiira leidzia apibrézti visus
vertinimo aspektus uztikrinant, kad j analize jtraukiami tiek kiekybiniai,
tiek kokybiniai veiksniai.

Apibréziamas vertinimo kriterijy rinkinys V = {V1,V5,V3,...,V}, Cia vj —
atitinkamas vertinimo lygis (pvz., ,,Jabai mazai“, ,,mazai*, ,,vidutiniskai*,
»daug®, ,.labai daug®). Sis etapas apibrézia vertinimo sistema, kur koky-
biniai aspektai gali biiti véliau paversti kiekybinémis reik§mémis per na-
rystés funkcijas.

Kiekvienam rodikliui suteikiamas svoris, nurodantis jo reikSminguma
bendram vertinimui: X, svoris X atzvilgiu yra A = (a1, az, as, as), 0 Xmin
svoris Xn atzvilgiu yra An = (a1, az, as,...,anin)-

Sudaroma narystés matrica ir atlickamas neraiskusis i§samusis vertini-
mas. Kiekvienas rodiklis pagal ekspertinj vertinimg jtraukiamas j narys-
tés matricg:

n=123..,i
R ={rum}, _ 123 ]"Z (2.7)

¢ia rij rodo, kiek stipriai i-tasis rodiklis priklauso j-ajam vertinimo lygiui.
Gautas rySys tarp veiksniy ir vertinimo lygiy leidzia modeliuoti neapibrézta-
sias situacijas. Neraiskiojo i§samiojo vertinimo procesas atliekamas daugi-
nant svoriy vektoriy i§ narystés matricos:

B, =4, Ry, = (bnlrbnz' bnz)’ (2.8)
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¢ia B integruotas vertinimo vektorius, atspindintis visos sistemos biikle kiek-
viename vertinimo lygyje.

Atliekant neraiskiojo kompleksinio vertinimo rezultaty analizg, kiekvienai verti-
nimo kategorijai y priskiriami balai — 100, 80, 60, 40 ir 20. Siuo badu neaigkusis
rezultaty vektorius gali buti iSreikstas vienareikSmiu rodikliu. Skaic¢iuojant nau-
dojamas koeficientas K, kuris paprastai laikomas lygiu 1:

an: brlilcm
C = —Zg,n; bE (2.9)

Sis procesas leidzia objektyviai apibendrinti eksperty vertinimus ir identifi-
kuoti sprendima net esant dideliam neapibréztumui.

Eksperty II grupei pateiktas klausimynas (E priedas) suskirstytas j keturias
pagrindines dalis, reprezentuojancias scenarijus, kuriems parenkami tinkamiausi
poky¢iy valdymo sprendimai pagal 1.2.1. poskyryje identifikuotus poky¢iy val-
dymo tipus: strateginis, struktiirinis, technologijy arba j procesa bei | Zmones
orientuotas poky¢iy valdymas (D priedas).

Neuroniné-neraiskioji §io metodo architekttira Sujungia neuroniniy tinkly ir
neraiskiosios logikos principus, sudarant sistema, kurioje skaiciavimai kiekvie-
name etape atliekami pasitelkiant pasléptus neurony sluoksnius (Dmitrijev, 2009).
Tokia sistema paprastai susideda iS trijy sluoksniy: ,,fuzifikavimo*, neraiskiy tai-
sykliy ir ,,defuzifikavimo* (2.10 pav.).

Neraiskiosios
—p

[vesties duomenys: —¥  Fuzifikavimas —» Defuzifikavimas — I§vesties duomenys

taisykleés
Scenarijaus salygos Parengiama narystés 1 taisyklé Neraiskiojo verti- . . i
|: matrica sprendimams 2 taisyklé nimo analizé Ilnkamlau5| poky
AN/ 3 taisykle — ¢iy valdymo spren-
imi imai X | otaisykle | >
Galimi sprendimai ’ AV 4 taisykle Z dimai

2.10 pav. Neraiskiojo i§samiojo vertinimo procesas ($altinis: sudaryta autorés)
Fig. 2.10. Fuzzy comprehensive assessment process (source: compiled by the author)

Fuzifikavimo sluoksnyje kiekvienas neuronas reprezentuoja j&jimo duomeny
priklausomybés funkcija, atspindinCia taisyklés IF dalj. Neraiskiy taisykliy
sluoksnyje aktyvuojamos rysinés priklausomybés, o jy iéjimo reikSmés zymi pra-
dinius svorius, nustatomus po modelio apmokymo proceso. Galiausiai, defuzifi-
kavimo sluoksnyje neuronai formuoja veiklos taisykliy iSvadas, kuriy priklauso-
mybés funkcijos gali biiti apraSytos sigmoidinémis ar linijinémis funkcijomis, o
jungéiy svoriai atitinka priklausymo funkcijos svorio centrus, taip pat nustatomus
apmokymo metu (Dmitrijev, 2009).
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Vertinant sprendimus taikyti lingvistiniai terminai, kuriems véliau priskirtos
skaitinés reikSmes 5 baly skaléje ir atitinkamos i§ dalies sutampancios trikampés
narystés funkcijos. Kiekvienam tinkamumo lygiui ,,labai Zemai*, ,,zemai*, ,,vidu-
tiniskai‘, ,,gerai ir ,,labai gerai* priskiriama tam tikra trikampés narystés funkcija
ir neraiskusis skaiius atitinkamai: [1; 1; 2], [1; 2; 3], [2; 3 ;4], [3; 4; 5] ir [4; 5;
5]. Tokia struktiira reiSkia, kad konkretus lingvistinis vertinimas néra grieztai pris-
kiriamas vienai kategorijai: pavyzdziui, vertinimas, atitinkantis skaiting reikSme
3, turi maksimalig naryste lygyje ,,vidutiniskai®, bet kartu i§ dalies patenka ir |
,blogai‘, ir | ,,gerai lygius, 0 4-5 ribos vertinimai palaipsniui pereina i§ ,,gerai*
»labai gerai“. Agregavus eksperty nuomones, kiekvienam sprendimui gaunamas
trikampis neraiskusis skaicius (I, m, u), kurio centras apskai¢iuojamas kaip (I +
m + u)/3 ir remiantis trikampés narystés funkcijomis, paver¢iamas narystés vek-
toriumi penkiuose lingvistiniuose lygiuose. Kadangi auks¢iausiam lygiui ,,labai
gerai“ taikomas trikampis [4; 5; 5], teorinis idealaus sprendimo centras yra C =
(4 +5 +5)/3~=4,67. Atitinkamai didZiausia jmanoma defuzifikuota FCE reik§mé
taip pat artéja prie 4,67, o ne prie 5. Dél Sios priezasties intervale nuo 3 iki 4
gaunami defuzifikuoti balai interpretuotini kaip esmingai artimesni ,,gerai‘ nei
,vidutiniskai® lygiui, o pati trikampiy narysciy funkcijy struktira leidzia vertini-
mus traktuoti kaip nenutriikstamg narystés pasiskirstyma tarp keliy lingvistiniy
kategorijy, o ne kaip vieng diskrety balg skaléje.

2.5. Antrojo skyriaus iSvados

1. Sialomo pokyc¢iy valdymo modelio metodologiné sandara pagrista teoris-
kai integruojant normatyving, taikant Bajeso sprendimy teorija ir Bajeso
tinklus, preskriptyvine, planuojant galimus scenarijus, ir deskriptyvine,
taikant neraiskyjj iSsamyjj vertinima, sprendimy priémimo perspektyvas.
Tai uztikrina iSorinés aplinkos rysiy identifikavimg bei sprendimy parin-
kima ir jy tinkamumo jvertinima esant skirtingoms iSorinés aplinkos sa-
lygoms.

2. Atlikto modelio komponuotés ekspertinio vertinimo rezultatai atskleidé
modelio stiprybes ir tobulintinus aspektus. Identifikuoti auks¢iausiai
jvertinti komponentai ankstyvuosiuose etapuose: struktiiros aiSkumas, lo-
gika, vizualiné pateiktis, o tobulintini aspektai identifikuoti vertinimo bei
reakcijos etapy sasajy aiskumo ir pritaikomumo galimais apribojimais.

3. Patobulintas sitilomas pokyc¢iy valdymo modelis, iSlaikant pirming etapy
struktlirg (stebéjimas, analizé, vertinimas, reakcija), (i) supaprastinant
vertinimo etapg per scenarijy karkasy formavimo ir jy vertinimo kompo-
nentus, (ii) papildant reakcijos etapg sprendimy parinkimo procedtiros
komponentu, (iii) jtraukiant grjztamojo rysio mechanizmg prielaidoms
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atnaujinti pagal naujus duomenis ir sprendimy jgyvendinimo rezultatus ir
(iv) tikslinant suinteresuotyjy Saliy jtraukimo logika pagal funkcinius
vaidmenis.

4. EmpiriSkai pagrjstas sitilomo modelio metody derinio tinkamumas prak-
tiniam taikymui ir patikrai, sudarant prielaidas identifikuoti ir struktarinti
priezastines sasajas, diferencijuojant alternatyvias raidos kryptis, pasitel-
kiant tarptautiniy eksperty vertinimus poky¢iy valdymo sprendimy tinka-
mumui esant skirtingoms neapibréztumo salygoms nustatyti.



Empirinis aviacijos paslaugas
teikian€iy organizacijy pokyciy
valdymo modelio patikrinimas ir
taikymo galimybes

Siame skyriuje pateikiami sitilomo poky¢iy valdymo modelio empirinio patikri-
nimo rezultatai ir atskleidZziamos modelio taikymo galimybés. Pristatomi norma-
tyvinés analizés rezultatai, identifikuojant iSorinés aplinkos veiksniy sgsajas su
aviacijos sektoriaus rodikliais. Pateikiami preskriptyvinio planavimo rezultatai,
kuriy pagrindu formuojami ir interpretuojami skirtingi sektoriaus raidos scenari-
jai, bei pristatomi deskriptyvinés analizés rezultatai, kai neraiSkiojo iSsamiojo ver-
tinimo logika taikoma tinkamiausiems poky¢iy valdymo sprendimams identifi-
kuoti. Remiantis gautais rezultatais aptariami scenarijais grjsti poky¢iy valdymo
sprendimai, sudarant prielaidas diferencijuoti juos pagal iSorinés aplinkos povei-
kio stiprumg ir pokycio rezultaty dinamika. Skyriaus pabaigoje aptartos modelio
praktinio taikymo perspektyvos bei galimos tolesniy tyrimy kryptys.

Skyriaus tematika paskelbtas pranesimas tarptautinéje mokslinéje konferen-
cijoje Seule, Piety Koréjoje ,,5th Global Conference on Entrepreneurship and Eco-
nomy in an Era of Uncertainty* (2025 m.).

91
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3.1. Empiriniai tyrimo rezultatai

3.1.1. ISorinés aplinkos ir aviacijos rezultaty priezastiniy
priklausomybiy modeliavimas ir tikimybiy struktiary
sudarymas

Normatyving analize¢ sudaré Spearmano koreliacija, tarpiniai ir galutiniai Bajeso
tinklai bei jautrumo analizé. Apskai¢iuojant Spearmano koreliacija buvo iSanali-
zuoti visi duomeny rinkinyje esantys kintamieji siekiant identifikuoti tik reiks-
mingus aspektus, darancius jtaka aviacijos rezultatams (keleiviams bei krovi-
niams ir paStui oro transportu) — taikant §j metoda buvo nustatyti 32 iSorinés
aplinkos kintamieji, kurie rodo statistinj ry§j (0,3 < rs ir p < 0,001) su aviacijos
rezultatais.

Siekiant identifikuoti skirtingus su aviacijos rezultatais susijusiy priklauso-
mybiy aspektus, kiekvienoje kintamyjy grupéje i$ pradziy buvo sukurti Sesi tarpi-
niai Bajeso tinklai keleiviy vezimui oro transportu (Al) ir SeSi tarpiniai tinklai
kroviniams ir pastui oro transportu (A2). Vizualizuojant juos atskirai, pastebéta
tendencija, kaip jtakos veiksniai skiriasi atskirose kintamyjy grupése ir kaip jie
prisideda prie bendro aviacijos konteksto.

Tarpiniy keleiviy vezimo oro transportu (A1) Bajeso tinkly analizé SeSiose
kintamyjy grupése sudaré skirtingus jtakos modelius (3.1 pav.). Ekonominiy, ap-
linkosauginiy ir technologiniy kintamyjy i$sidéstymas sudaré trumpas, linijines
jtakos grandines, tai leidzia manyti, jog daromas tiesioginis ir stiprus poveikis a-
viacijos rezultatams, vertinant kintamuosius tik analizuojamoje grupéje. Priesin-
gai, politiniai ir socialiniai kintamieji daro jtaka keleiviy vezimui oro transportu
per ilgesnes ir daugiasluoksnes grandines, o tai rodo laipsniska ir kompleksinj po-
veikj. Teisiniai kintamieji parodé misry iSsidéstyma, sudarant tiek tiesiogine, tiek
netiesiogine jtaka. Sie rezultatai atskleidzia, kad ioriniai veiksniai oro keleiviy
vezima veikia nevienodu greiciu ir per skirtingas poveikio grandines, todél isrys-
kéja dinamisko poky¢iy valdymo ir scenarijy planavimo poreikis.

Kroviniy bei pasto oro transportu (A2) tarpiniy Bajeso tinkly analizé atsk-
leidé skirtingus Sesiy kintamyjy grupiy jtakos modelius (3.2 pav.). Ekonominiai ir
technologiniai kintamieji sudaré linijines bei trumpas jtakos grandines, rodanc¢ias
stipry tiesioginj poveikj kroviniy ir pasto oro transportu rezultatams.

Atsizvelgiant | gautus rezultatus galima teigti, kad:

1) Politiniai ir aplinkosauginiai veiksniai turi jtakos kroviniy ir pasto rezulta-

tams per tarpinius sluoksnius, tai rodo laipsniska ir netiesioginj poveiki.

2) Socialinés ir teisinés grupés sudaro tarpusavyje susijusias struktiiras, pab-

réziant socialinés ir reguliavimo jtakos kroviniy ir pasto vezimo veiklai
sudétinguma.
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Sie rezultatai pabréZia, kad kroviniy ir pasto vezimo dinamika formuoja iSo-
rinés aplinkos veiksniy poky¢iai ir daugialypé jy saveika, todél reikalingi pokyciy
valdymo scenarijai, kuriuose j tai biity atsizvelgiama.
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3.1 pav. Tarpiniai Bajeso tinklai, grupémis nurodantys iSorinius veiksnius, kurie daro
jtaka keleiviy vezimui oro transportu (A1) (Saltinis: sudaryta autorés)

Fig. 3.1. Intermediate Bayesian networks indicating in groups the external factors that
influence passenger air transport (A1) (source: compiled by the author)
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3.2 pav. Tarpiniai Bajeso tinklai, grupémis nurodantys iSorinius veiksnius, kurie daro
jtakg kroviniams ir pa$tui oro transportu (A2) (Saltinis: sudaryta autorés)
Fig. 3.2. Intermediate Bayesian networks representing groups of external factors that
affect air cargo and mail (A2) (source: compiled by the author)

Siekiant integruotai jvertinti skirtingy sri¢iy poveikj aviacijos sektoriaus re-
zultatams, iSanalizavus tarpinius grupiy tinklus, kintamieji buvo sujungti j du ga-
lutinius tinklus — identifikuojant svarbiausius tarpusavio priklausomybiy rysius
tarp visy reikSmingy iSoriniy veiksniy. Keleiviy vezimo oro transportu (A1) Ba-
jeso galutinio tinklo (3.3 pav.) analizé atskleidé tarpusavyje susijusig keliy sluoks-
niy jtakos grandiniy struktiira, kuriai budingi iSoriniai veiksniai, darantys tiesio-
ging ir netiesioging jtaka keleiviy mobilumui. Grafinis i§déstymas rodo, kad
pagrindiniai (raudonai pazyméti 3.3 pav.) kintamieji daro tiesioginj arba tarpinj
poveikj, pabréziant dinamiSka iSorinés aplinkos salygy poveikj aviacijos keleiviy
srautams.
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Identifikuoti (3.3 pav.) kintamieji rodo didelg jtaka keleiviy vezimui oro
transportu. Tarp jy svarbiausi veiksniai:

Pilietybés (P1) ir pirmyjy leidimy gyventi gavimas (P4) rodo, kad politi-
niai ir demografiniai pokyciai daro stiprig jtaka keleiviy transporto srau-
tams, greiCiausiai dél poveikio migracijos dinamikai ir kelioniy paklau-
sal.

Uzimtumas kultdros srityje — visi ISCED 2011 lygiai (S3) ir asmenys,
dalyvaujantys turizme asmeniniais tikslais (1 nakvyné ar ilgiau) (S12),
reprezentuoja socialinius veiksnius ir ypa¢ kultirinés veiklos bei turizmo
dalyvavimo vaidmenj generuojant kelioniy oru paklausa.

Bendras tyréjy skaicius pagal veiklos sektorius — visg darbo laikg dirban-
¢iy ekvivalentas (T10) pabrézia technologinés pazangos ir inovacijy
veiklos vaidmenj skatinant arba kei¢iant keliavimo modelius.

Galutinés namy tikiy vartojimo iSlaidos (EC7) — svarbus ekonominis ro-
diklis, tiesiogiai siejantis namy tikiy finansing padétj su oro keleiviy skai-
Ciaus pokyciais ir patvirtinantis oro transporto jautruma ekonominiams
ciklams.

Atlyginimas darbuotojams (L2) ir jmoniy likvidavimas — verslo ekono-
mika, i§skyrus kontroliuojanciyjy bendroviy veikla (L3) daro jtaka avia-
cijai per asmeny uzimtumo ir jmoniy salygy perspektyva.

Bendros socialinés apsaugos islaidos vienam gyventojui (P7) ir tikétina
gyvenimo trukmeé pagal amziy (S10) patvirtina gerovés salygy ir demog-
rafinio ilgaamziskumo jtaka oro keleiviy skaiciaus pokyciams.

Keletas tarpiniy kintamyjy, daranéiy reikSminga poveikj oro transportu ve-
zamy keleiviy skaiciui (A1):

Imoniy apyvartos dalis, gauta i$ elektroninés prekybos — turin€ios 10 ar
daugiau darbuotojy (T9), ir namy tikiy pajamos — pirminiy pajamy balan-
sas / nacionalinés grynosios pajamos (Ec2) veikia kaip ekonominiai-tech-
nologiniai tarpiniai veiksniai, netiesiogiai nukreipiantys inovacijas ir pa-
jamy stabiluma keleiviy vezimo oru paklausos link.

Uzimtumas sporte — Visi ISCED 2011 lygiai (S6) ir santuokos rodikliai
(S11) prisideda per sociodemografines jtakos grandines, o skurdo rizikos
ribos (60 % medianiniy ekvivalentiniy pajamy) — vieni$as asmuo (S1)
atspindi pagrindinj socialinj pazeidziamumga, kartu apimant gyventojy el-
gesio pokycius, susijusius su mobilumu ir gyvenimo biido jprociais.

Struktiiroje pastebimas pilkas mazgas rodo keleiviy oro transportu (A1) jtaka
prieglobscio prasytojy skaiciui (P2) — tai rodo nedidel; grjztamajj rysj, kai mobi-
lumo poky&iai gali turéti jtakos politiniam spaudimui. Si asimetriné struktiira
rodo, kad nors oro keleiviy srautus daugiausia lemia iSoriniai veiksniai, pati avia-
cijos veikla gali turéti jtakos politinei aplinkai. Keleiviy oro transporto Bajeso
tinklas identifikuoja kompleksing bei jautrig sistema, kurioje oro keleiviy srautai
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veikia kaip dinamigkas aplinkos spaudimo ir poky&iy rodiklis. Sie rezultatai rodo,
kad ekonominé gerové, socialinis mobilumas, dalyvavimas turizme ir technolo-
giné pazanga yra tiesioginiai oro keleiviy srauty svyravimy veiksniai.

Analizuojant pakrauty ir iSkrauty kroviniy ir pasto oro transportu (A2) Bajeso
tinklg (3.4 pav.), identifikuotas aiSkus jtakos modelis, atskleidziantis keliy sluoks-
niy laipsniskai struktiirinta sistema. [takos grandinés kryptys iliustruoja, kaip kro-
viniy ir pasto oro transportu kiekiai yra glaudziai susij¢ su ekonomine dinamika,
technologinémis inovacijomis ir socialinés gerovés saglygomis.

Zymus kintamuyjy stiprumas (3.4 pav.) rodo didele jtaka kroviniams ir pastui
oro transportu:

— Bendrasis vidaus produktas (BVP) rinkos kainomis (EC10) yra pagrindi-
nis makroekonominis rodiklis, atspindintis bendrg ekonoming veiklg, nuo
kurios priklauso prekybos veikla ir kroviniy gabenimo paslaugy pak-
lausa.

—  Skurdo rizikos ribos (60 % medianiniy ekvivalentiniy pajamy) — vieni$as
asmuo (S1) ir bendros socialinés apsaugos islaidos vienam gyventojui
(P7) — atspindi socialing ir gyventojy gerovés dinamika, kuri daro jtaka
bendram ekonominio dalyvavimo lygiui.

— Bendros pajamos i§ mokesciy ir socialiniy jmoky (jskaitant priskirtas so-
cialines jmokas) atémus apskaiciuotas, bet grei¢iausiai nesurinktas sumas
(P8) rodo, kad vyriausybés fiskalinis pajégumas ir stabilumas atlieka
reikSminga vaidmen]j formuojant kroviniy ir pasto dinamika.

— Imoniy apyvartos dalis, gauta i$ elektroninés prekybos — turincios 10 ar
daugiau darbuotojy (T9), ir bendras tyréjy skaicius pagal veiklos sek-
torius — visg darbo laikg dirbanéiy asmeny ekvivalentas, visi sektoriai
(T10) — pabrézia esminj technologinés pazangos ir skaitmeninés transfor-
macijos vaidmenj skatinant oro kroviniy paklausg per inovacijas ir logis-
tikos skaitmeninima.

— Galutinés namy tikiy vartojimo iSlaidos (Ec7) ir namy tikiy pajamos —
pirminiy pajamy balansas / nacionalinés grynosios pajamos (Ec2) — du
esminiai ekonominiai rodikliai, atspindintys vartotojy perkamajg galia ir
pajamy pasiskirstyma, kurie tiesiogiai lemia kroviniy gabenimo apimtis.

— Atlyginimas darbuotojams (L2) rodo darbo rinkos salygas ir darbo uzmo-
kescio lygj, kurie daro jtakg gamybos, paskirstymo ir logistikos porei-
kiams oro transporto sektoriuje.

Tyrimo metu gauti rezultatai rodo, kad ekonominiai aspektai, technologiné
pazanga, fiskalinis stabilumas ir socialiné gerove yra pagrindiniai tiesioginiai
veiksniai, darantys jtakg oru gabenamy kroviniy ir pasto apimtims. Be $iy tiesio-
giniy poveikiy, pastebimos kelios griztamojo rysio jtakos grandinés, kuriose kro-
viniy ir pasto oro transportu (A2) rezultatai daro jtaka iSoriniams kintamiesiems.
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Oro kroviniy ir pasto veiklos svyravimai daro jtaka uzimtumui sporte — Visi
ISCED 2011 lygiai (S6), tikétinai gyvenimo trukmei pagal amziy (S10), pilietybés
gavimui (P1) ir jmoniy steigimui (verslo ekonomika), i§skyrus kontroliuojanciyjy
bendroviy veiklai (L1), o tai rodo kroviniy vezimo ir socialiniy bei ekonominiy ir
demografiniy modeliy tarpusavio priklausomybe.

Remiantis dvikrypte A2 tinklo struktira, galima teigti, kad kroviniy ir pasto
gabenimo operacijos ne tik reaguoja j iSorines ekonomines, politines, socialines,
technologines ir teisines sglygas, bet ir prisideda prie darbo rinkos formavimo,
gyventojy sveikatos gerinimo, verslumo dinamikos bei visuomenés vystymosi.
Apskritai, gautas tinklas yra integruota sistema, kurioje sudétingos jungtys sustip-
rina kroviniy ir pasto gabenimo operacijy svarba kaip reakciniy ir skatinamyjy
veiksniy, daranciy jtaka sisteminiams pokyciams aviacijos sektoriuje.

3.1.2. Priezastiniy kintamuyjy jtakos rangavimas pagal tiksliniy
aviacijos rezultaty rodikliy pokycius

Siekiant nustatyti didziausig jtaka turin€ius iSorinius veiksnius, Bajeso tinkle tai-
kyta tornado jautrumo analiz¢, kuria jvertintas iSorinés aplinkos veiksniy poky¢iy
poveikis oro uosty rodikliams (Zemiausioms ir auk§¢iausioms vertéms). Tornado
jautrumo analizé — tai matematiné technika, taikoma jautrumo analizéje siekiant
nustatyti parametrus, kurie daro didziausig jtaka tiksliniam rezultatui, kur tiksliniy
reik§miy diapazonas atspindi minimalig ir maksimalig galutines (angl. posterior)
tikimybes, atitinkanc¢ias nurodyta parametry diapazong, kuris apibrézia minima-
lias ir maksimalias ribas, pagristas parametry sklaida, o esama vert¢ atitinka no-
minalig tikimybe, uzfiksuotg atitinkamo mazgo salyginiy tikimybiy lenteléje
(CPT), unikaliai nustatytg pagal jo salyginiy kintamyjy btisenas (Delgado-Agui-
lera Jurado, 2023). Sis metodas leidzia analizuoti veiksniy poveikj esant skirtin-
giems neapibréztumo scenarijams, identifikuojant esminius veiksnius ar jy gru-
pes, daranCius jtaka aviacijos rezultatams tiek Zemo, tiek aukSto aktyvumo
laikotarpiais. Keleiviy vezimo oro transportu (A1) ir kroviniy bei pasto oro trans-
portu (A2) atvejais buvo sukurti du tornady jautrumo analizés modeliai, kurie vi-
zualizuoja jautrumo pasiskirstyma skirtingomis tikimybinémis salygomis: pirma-
sis modelis nurodo jautruma esant Zemiems aviacijos rezultatams, tai siejama su
kritiSkai sumazéjusia paklausa arba apribota veiklos aplinka, 0 antrasis modelis
fiksuoja jautruma esant kritiSkai auks$tiems aviacijos rezultatams, kai stebima kri-
tiskai iSaugusi paklausa. Analizés rezultatai parodo veiksniy sgveika su aviacijos
rezultatais. ISnagrinéjus tikimybiy kitima, atsirandantj dél pagrindiniy jtaka da-
ran¢iy kintamyjy 10 % padidéjimo ir sumazéjimo, identifikuoti veiksniai, lemian-
tys tiek tiksliniy kintamyjy apimciy sumazéjimus, tiek jy padidéjimg, pabréziant
sisteminius jautrumus ir augimo veiksnius aviacijos sektoriuje. Sie dviejy lygiy
tornado jautrumo analizés rezultatai leidZia jvertinti sistemos dinamika, atskiriant
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itaka darancius veiksnius nuo ty, kuriy poveikis priklauso nuo konkrecios veiklos
biisenos.

Keleiviy pervezimo oro transportu tinklui taikyta tornado jautrumo analizé
(A1) atskleidé iSoriniy veiksniy galimg poveikj keleiviy pervezimy skaiciui esant
skirtingoms neapibréztumo salygoms. Atliktos dvi tornado jautrumo analizés:
viena, orientuota j Zemiausig kintamojo ver¢iy intervalg (Al = ,maziau kaip
12 000 keleiviy®), o kita — j auksciausig kintamojo verciy intervalg (Al = ,,vir$
174 000 keleiviy™) (3.5 pav.).

Remiantis tornado jautrumo analizés, taikytos A1 kintamajam esant Zemiau-
siam ver¢iy intervalo scenarijui (A1 = maziau nei 12 000 keleiviy), rezultatais,
galima identifikuoti svarbiausius iSorinius veiksnius, lemiancius ryskias keleiviy
srauty dinamikos kaitas. Galutinés namy tkiy vartojimo iSlaidos (Ec7)
(S2_2000_100 000) pastebimos kaip dominuojantis veiksnys, nuosekliai pasireis-
kiantis visuose jtakos grandinése. Tai rodo, kad namy tkiy finansinio aktyvumo
sumazgjimas daro tiesioginj ir stipry poveikj oro transporto apimciai. Bendras ty-
réjy skaiius pagal veiklos sektorius — visg darbo laikg dirbanciy asmeny ekviva-
lentas, visi sektoriai (T10) (S/_zemiau_kaip 24 000) — identifikuojamas kaip ant-
rasis svarbus veiksnys, rodantis, kad inovacijy ir moksliniy tyrimy pajégumy
sumazgejimas silpnina oro transporto paklausa net ir jtemptomis saglygomis.

Sensitiity for A1=s1_below_12000
Current value: 0.445917 Reachable range: [0.421779 .. 0.480435)

0.43 0.44 045 0.45

1 Al=s1_below

2: Ec7=52_2000_100000 | T10=81_below_24000

3 Pd=s1_below_20000

4: T10+33_S6000_208000 |[S12=53_3000000_7200000

6: Ec7=33_100000_38000) | T10s83_56000_208000

7: Ec7=52_2000_10000 | T10=52_24000_56000

£: T10=51_below 24000 S12ss1_below 1200000

SATs1_below 120001 P1=s1 below _3000. Ec7=s2 2000_100000. $10=83_80_83

10: S3ws3_120_240 ||Pé=s2_20000_50000

3.5 pav. pabaiga kitame puslapyje
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Sensitmaty for A1=s5_174000_up
Current value: 0.0555519 Reachable range: [0.0537235 .. 0.0606847]

0054 0.088 0.058 - 0.057 0.058 0.059 0.06
1: Al=34_57000_174000 | P1=s5_114000 up. EcT=s4_380000_up, S10=s3 80 83

2: Ec7=83_100000_380000 | T10=83_56000_208000

3: A1=34_S7000_174000 | P1=34_35000_1]4000, Ec7=34_380000_up. 510=33_80_83

4: Ec7=s2_2000_100000 | T10=51_bebw_24000

6: P4=$1_bdiow_20000

8: Atasi_below) 120001 Piasi_below_3000. EcTas2_2000_100000. S10ss3 80_83

10: Pe=s2_2p000_60000

3.5 pav. Tornado jautrumo analiz¢, rodanti veiksnius, labiausiai veikian¢ius Zemy
(virSuje) ir auksty (apacioje) aviacijos rezultaty kaitg keleiviy vezimo oro transportu
srityje (A1) (Saltinis: sudaryta autorés)

Fig. 3.5. Tornado sensitivity analysis showing the factors most affecting the change in
low (upper chart) and high (lower chart) aviation performance in the passenger air
transport sector (Al) (source: compiled by the author)

Pilietybés gavimas (P1) (S1_Zemiau kaip 3000) ir pirmieji leidimai gyventi
(P4) (SI_zemiau kaip 20 000) rodo, kad politiné ir demografiné dinamika daro
reikSmingg jtaka aviacijos paklausai, formuodama migracijos srautus ir gyventojy
mobilumg. Asmenys, dalyvaujantys turizme asmeniniais tikslais (1 nakvyné ar il-
giau) (S12) (S3_3 000 000-7 200 000) ir uzimtumas kulttros srityje — visi ISCED
2011 lygiai (S3) (S3_120_240) issiskiria kaip vieni svarbiausiy socialiniy veiks-
niy, leidzianciy daryti prielaidg, kad aktyvus jsitraukimas j turizmo ir kultiiros
sektorius atlieka reik§mingg vaidmenj palaikant oro transporto paklausg. Bendros
socialinés apsaugos islaidos vienam gyventojui (P7) (S1_zemiau_kaip 4200) ir ti-
kétina gyvenimo trukmé pagal amziy (S10) (S2_74-80) taip pat daro jtaka, iden-
tifikuojant, kad platesnés socialinés gerovés salygos ir demografinis ilgaamzisku-
mas turi vidutinj poveikj oro transporto apimtims.

Tornado jautrumo analiz¢é, taikyta A1 kintamajam, esant auks¢iausiam verciy
intervalo scenarijui (Al = daugiau nei 174 000 keleiviy), identifikuoja pagrindi-
nius iSorinius veiksnius, lemianéius ryS§ky keleiviy srauty augimg. Galutinés namy
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tkiy vartojimo islaidos (Ec7) (S3_100 000_380 000) ir bendras tyréjy skaicius
pagal veiklos sektorius — visg darbo laika dirban¢iy asmeny ekvivalentas, visi sek-
toriai (T10) (S3_56 000_208 000) — issiskiria kaip vieni svarbiausiy veiksniy. Tai
rodo, kad intensyvi namy iikiy finansiné veikla kartu su auk$tu moksliniy tyrimy
ir inovacijy rezultatyvumu reikSmingai prisideda prie oro transporto apimciy au-
gimo. Pilietybés gavimas (P1) (S5_114 000_up) ir tikétina gyvenimo trukmé pa-
gal amziy (S10) (S3_80_83) taip pat daro poveik], iSskiriant demografinio au-
gimo, gyventojy sveikatos ir mobilumo cikly saveika kaip tarpusavio stiprinimo
mechanizma, palaikantj auksta keleiviy pervezimy oro transportu lygj. Asmenys,
dalyvaujantys turizme asmeniniais tikslais (1 nakvyné ar ilgiau) (S12) (S5_2 040
000_up), daro teigiama poveikj auksty veréiy scenarijams, ypa¢ derinant su
bendru tyréjy skai¢iumi pagal veiklos sektorius — visa darbo laika dirbanciy as-
meny ekvivalentas, visi sektoriai (T10) (S4_208 000_up) — leidzia teigti, kad kles-
tintys turizmo ir technologijy ekosistemy rysiai kartu skatina didéjancig oro trans-
porto paklausg. Pirmyjy leidimy gyventi (P4) (S _Zemiau 20 000) poveikis
iSlicka pastebimas, taciau vidutiniSkas lyginant su zemy verciy scenarijumi, tai
rodo, kad politiniai-migraciniai procesai ir toliau reik§mingai prisideda prie stip-
rios mobilumo plétros. Uzimtumas kultiiros srityje — visi ISCED 2011 lygiai (S3)
(S5_760_up) islieka tarp esminiy socialiniy veiksniy, papildomai patvirtinant, kad
dinamiski kultiiros ir kiirybiniai sektoriai palankiai veikia oro transporto augima,
nors jy poveikis yra antrinis.

Apibendrinant, keleiviy pervezimo oro transportu (Al) tornado jautrumo
analizés rezultatai atskleidzia dominuojanciy veiksniy kaita. Nors namy tkiy var-
tojimo modeliai, inovacijos, demografiniai srautai ir turizmo aktyvumas islieka
esminiai abiejuose scenarijuose, jy poveikis didéja ir tampa labiau tarpusavio stip-
rinimo mechanizmu esant didelés paklausos salygoms. Be to, esant Zemos pak-
lausos salygoms, socialinés gerovés veiksniai atlieka antrinj stabilizavimo vaid-
menj, 0 aukStos paklausos scenarijuose demografinio gyvybingumo ir politiniy
migracijos procesy saveika tampa ryskesniu veiksniu, prisidedanciu prie oro
transporto augimo palaikymo.

Kroviniy ir pasto oro transportu (A2) tornado jautrumo analizés rezultatai lei-
dzia jvertinti poveikj darancius iSorinius veiksnius, esant skirtingoms neapibréz-
tumo salygoms. Atliktos dvi analizés: viena, orientuota | Zemiausig kintamojo ver-
¢iy intervalg (A2 = ,,maziau nei 60 000 tony“), ir kita — j auks¢iausig kintamojo
ver¢iy intervalg (A2 = ,,vir$ 156 000 tony*) (3.6 pav.).

Tornado jautrumo analizés rezultatai, gauti kroviniy ir pasto pakrovimo bei
iskrovimo oro transporto (A2) kintamajam, esant Zemiausiam verciy intervalo
scenarijui (A2 = ,,maziau nei 60 000 tony*), atskleidzia esminius iSorinius veiks-
nius, lemiancius didelius oro kroviniy apimties sumazéjimus, esant neapibréztoms
salygoms.
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Sensitiity for A2=s1_below_60000
‘Current value: 0.356467 Reechable range: [0.338621 .. 0.372184]

035 036
=

2 AZ=31_below_60000 | PT=s1_bebw_4200, L2=s1_below_30000

4; Ec10=53_35000_52000

6: Ec2=a2_3000_120000 | Ec7=52_2000_100000

8: A2=81_below 60000 | PT=81_biow_4200, L2=s2_30000_210000

10: Ec7s52_2000_100000 | T10s81_below_24000

Sensitiity for A2=s5_1560000_up
Current value: 0.0909785 Reachable range: [0.0858928 .. 0.0960647]

0.09

3.6 pav. Tornado jautrumo analiz¢, rodanti veiksnius, labiausiai veikiancius Zemy

=
1; T9=53_35000_14D000 | PB=84_42_47

2. Ec10=83_36000_52000

3: P7=53_8400_12300]| 51=53_11700_18500

4 T10=33_55000_20300D | T9-93_35000_140000

& |2=52_30000_210000 | Ec2=53_120000_380000, T10=53_85000_208000

6: S1452 4800 11700 |[Ec10ss2_15000_35000

7: Ec10=82_16000_35000

5:A2=85_1560000_up | PT=s3_84)0_12300. L2=53 210000_390000

9: E¢10=81_llelow_16000

10: A2=55_1550000_up | F7=s3_8400_12300, L2=5¢_§50000_up

(virSuje) ir auksty (apacioje) aviacijos rezultaty kaita kroviniy ir pasto oro transporto

srityje (A2) (Saltinis: sudaryta autorés)

Fig. 3.6. Tornado sensitivity analysis showing the factors most affecting the change in
low (upper chart) and high (lower chart) aviation performance in the air cargo and mail

sector (A2) (source: compiled by the author)
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Atlyginimas darbuotojams (L2) (S Zemiau_30000), kartu su Namy tkiy pa-
jamomis, kurias sudaro pirminiy pajamy balansas / nacionalinés grynosios paja-
mos (Ec2) (S2_3000_120000), ir bendras tyréjy skaicius pagal veiklos sektorius,
kurj sudaro visg darbo laikg dirbanéiy asmeny ekvivalentas (T10) (S/ Ze-
miau_kaip 24 000), issiskiria kaip pagrindinis jtaka darantis veiksniy rinkinys.
Darbo rinkos kompensacijy dinamika, namy tikiy finansinis pajégumas bei moks-
liniy tyrimy ir inovacijy potencialas daro rySky poveikj oro kroviniy ir pasto a-
pimtims. Bendros socialinés apsaugos iSlaidos vienam gyventojui (P7) (S Ze-
miau_kaip 4200) ir bendros pajamos i§ mokes¢iy ir socialiniy jmoky (jskaitant
priskirtas socialines jmokas) atémus apskaiCiuotas, bet greiCiausiai nesurinktas
sumas (P8) (S2_32_36) pasizymi reik§minga jtaka, pabréziant, kad silpnéjancios
socialinés geroves ir fiskaliniy pajamy struktiiros glaudziai siejasi su Zemesniu
ekonominio aktyvumo lygiu, o tai lemia maZesn¢ mazy kroviniy pervezimo po-
reikio tikimybg. Bendrasis vidaus produktas (BVP) rinkos kainomis (Ec10)
(S3_36 000_52 000 ir S1_zemiau_ kaip 16 000) iSkyla kaip pagrindinis makroe-
konominis veiksnys, kur vidutinio BVP lygio nuosmukiai reik§mingai padidina
mazy kroviniy apim¢iy tikimybe, 0 itin zemi BVP lygiai rodo silpnéjantj poveik]j,
tai leidzia daryti iSvada, kad ekonominiai nuosmukiai oro kroviniy dinamika vei-
kia skirtingai priklausomai nuo ekonominés situacijos sunkumo. Galutinés namy
tikiy vartojimo iSlaidos (Ec7) (S2_2000_100 000) islieka svarbiu veiksniu, pazy-
minciu, kad ilgalaikis namy tikiy vartojimo sumazéjimas daro reikSmingg poveikj
oro kroviniy srautams, mazinant bendrg transportuojamy prekiy paklausa. Imoniy
apyvartos dalis, gauta i§ elektroninés prekybos — turin€ios 10 ar daugiau darbuo-
toju (T9) (SI_Zemiau_ 15000), pasizymi vidutiniu poveikiu, atskleidziant, kad
silpnéjanti e. prekybos veikla yra dar vienas netiesioginis, ta¢iau reikSmingas ka-
nalas, per kurj mazéja kroviniy ir pasto pervezimo apimtys.

Tornado jautrumo analizé, taikyta kroviniy ir pasto pakrovimo bei i§krovimo
oro transportui (A2), esant auk§¢iausiam veréiy intervalo scenarijui (A2 = ,,vir§
156 000 tony*), iSryskina pagrindinius iSorinius veiksnius, kurie yra esminiai pa-
laikant oro kroviniy apim¢iy dinamika. Imoniy apyvartos dalis, gauta i$ elektro-
ninés prekybos — turin¢ios 10 ar daugiau darbuotojy (T9) (S3_35 000_140 000),
kartu su bendromis pajamomis i§ mokes¢iy ir socialiniy jmoky (jskaitant priskirtas
socialines jmokas), atémus apskaiciuotas, bet greiCiausiai nesurinktas sumas (P8)
(S4_42_47), isryskéja kaip pagrindinis veiksniy rinkinys, leidziantis daryti prie-
laida, kad aktyvi elektroninés prekybos veikla ir tvirta fiskaliné pajamy struktiira
reikSmingai prisideda prie oro kroviniy ir pasto apimciy augimo. Vis délto anali-
z¢s rezultatai atskleidzia netikéta tendencija, kai tolesnis $iy kintamyjy augimas
Siek tiek sumazina itin dideliy oro kroviniy apim¢iy tikimybe. Tai rodo, kad auks-
tesniuose lygiuose struktiiriniai pokyciai logistikos tinkluose, didé¢janti priklauso-
mybé nuo alternatyviy transporto priemoniy ar augancios ekonominés sgnaudos



3. EMPIRINIS AVIACIJOS PASLAUGAS TEIKIANCIU ORGANIZACIU POKYCIU... 105

gali veikti kaip veiksniai, moderuojantys oro kroviniy paklausos augima. Bendra-
sis vidaus produktas (BVP) rinkos kainomis (Ec10) jvairiuose intervaluose
(S3_36 000_52 000, S2_16 000_36 000 ir S1 zemiau_kaip 16 000) identifikuoja-
mas kaip stiprig jtaka darantis veiksnys, patvirtinant, kad ilgalaiké makroekono-
miné jéga yra pagrindinis oro kroviniy augimo veiksnys, net ir Zemesni BVP re-
zultatai, esant auk$¢iausiam ver¢iy intervalo scenarijui, daro reikSmingg jtaka
augti kroviniy apimtims. Bendros socialinés apsaugos i$laidos vienam gyventojui
(P7) (S3_8400_12 300) ir skurdo rizikos ribos (60 % medianiniy ekvivalentiniy
pajamy) — vieni$as asmuo (S1) (S3_11700_19500) — kartu daro poveikij kroviniy
ir pasto pervezimo apimtims, pabréziant, kad platesnés socialinés geroves stipri-
nimas ir mazéjantis skurdo lygis prisideda prie kroviniy transportavimo plétros
palaikymo. Bendras tyréjy skaicius pagal veiklos sektorius — visg darbo laika dir-
banciy asmeny ekvivalentas, visi sektoriai (T10) (S3_56 000_208 000) — patvir-
tina, kad moksliniy tyrimy ir inovacijy ekosistemy proverzis skatina ekonoming
veikla, palaikancig dideles kroviniy apimtis. Atlyginimas darbuotojams (L2)
(S2_30 000_210 000) ir namy tikiy pajamos — pirminiy pajamy balansas / nacio-
nalinés grynosios pajamos (Ec2) (S3_120000_390000) taip pat daro reikSmingg
poveikj, pazymint, kad stiprios darbo rinkos ir aukstas namy tkiy pajamy lygis
didina kroviniy transporto paklausa, skatinant tiek gamybos, tiek vartojimo pajé-
gumus.

Sios tornado jautrumo analizés rezultatai rodo, kad kroviniy ir pasto pakro-
vimo bei iskrovimo oro transportu (A2) rodikliy pazeidziamumas esant Zzemiau-
siam verc¢iy intervalo scenarijui pirmiausia yra darbo rinkos silpnumas, namy tikiy
pajamy nestabilumas, mazéjantis moksliniy tyrimy ir technologinis jsitraukimas,
fiskalinis trapumas bei makroekonominé stagnacija. Sie tarpusavyje susije veiks-
niai sudaro cikla, kuris ekonominés krizés laikotarpiais lemia oro kroviniy veiklos
slopinima. Priesingai, esant auks¢iausiam verc¢iy intervalo scenarijui, kroviniy ir
pasto pakrovimo bei iSkrovimo oro transportu (A2) rodikliy apimtis daugiausia
lemia technologinio-komercinio augimo (elektroninés prekybos ir inovacijy) si-
nerginis poveikis, makroekonominé gerové (BVP, namy tkiy pajamos), sociali-
nés gerovés skatinimas ir palankios demografinés tendencijos. Sios jtakos dina-
mikos sudaro tarpusavio veiksniy stiprinimo cikla, kuris palaiko ir skatina dideles
kroviniy bei pasto veiklos apimtis stipraus ekonominio augimo laikotarpiais. Vis
délto pastebéta svarbi tendencija — perzengus tam tikras verciy ribas, didesnis
technologinés veiklos intensyvumas, namy tkiy gerové ir BVP siejami su ma-
zesne tikimybe pasiekti itin aukStus kroviniy pervezimo rodiklius.

Keleiviy vezimas oro transportu (Al) formuojamas jvairiy tarpsektoriniy
veiksniy, 0 pakrauti ir iSkrauti kroviniai ir pastas oro transportu (A2) pasiZymi
labiau ekonomiskai struktiirinta ir nuosekliai progresuojancia dinamika. Keleiviy
vezimas yra jautresnis socialiniams, politiniams ir gerovés veiksniams, o kroviniy
ir paSto operacijos glaudziai susijusios su ekonominiais ciklais, technologine
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plétra ir fiskaliniais pajégumais. Vis délto pastebétas svarbus nelinijinis efektas:
esant auksStesniam ekonomings ir technologinés geroves lygiui, itin spartaus oro
kroviniy apim¢iy augimo tikimybé maze¢ja. Tai leidzia daryti prielaidg apie galima
rinkos prisotinimo efekta, logistikos struktiirinius pokycius ar ekonominés bran-
dos peréjimus, kurie gali lemti kroviniy transporto dinamika, esant palankioms
salygoms. Be to, identifikuota, kad pati aviacijos veikla daro grjztamajj poveikij
tinklui — formuoja jdarbinimo struktiiras, verslo dinamikg ir demografinius pro-
cesus, taip stiprindama aviacijos sektoriaus reik§me¢ ekonominei aplinkai.

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad dinamisky aplinkos stebésenos
sistemy diegimas, kurios fiksuoja pagrindinius politinius, ekonominius, sociali-
nius, technologinius ir teisinius rodiklius, leidzia greiiau numatyti kylancias ri-
zikas ir galimybes. Rekomenduojama strategiSkai investuoti j technologing inf-
rastruktlira ir stiprinti rySius su inovacijy ekosistemomis, siekiant uztikrinti
parumo stiprinimas per bendruomengés jsitraukimg, pajamy diversifikavima uz
aviaciniy veikly riby bei pasirengimas galimiems rinkos persotinimo efektams tai-
kant integruotas logistikos strategijas yra esminés priemonés. Lankstus, scenari-
jais gristas poky¢iy planavimas turéty biti integruotas j sprendimy pri€émima, sie-
kiant, kad aviacijos paslaugas tiekianCios organizacijos galéty operatyviai
prisitaikyti tiek prie Zemos, tiek prie auksStos paklausos salygy. Galiausiai, stip-
resné politikos formuotojy jtrauktis, siekiant palankios reguliacinés aplinkos, dar
labiau skatinty proaktyvias ir tvarias pokyc¢iy valdymo praktikas.

Pazymétina, kad atsparumo ir lankstumo islaikymas aviacijos sektoriuje rei-
kalauja ne tik nuolatinio iSorinés aplinkos stebé&jimo ir prisitaikymo, bet ir siste-
misko pokyc¢iy valdymo gebéjimy integravimo j organizacinius procesus. Proak-
tyviis, duomenimis gristi ir lankstls poky¢iy valdymo metodai yra esminiai
veiksniai, leidziantys aviacijos paslaugy organizacijoms efektyviai orientuotis ir
klestéti dinamiskoje bei neapibréZtoje iSorinéje aplinkoje.

3.1.3. Scenarijy planavimas taikant klasterizacija pagal
iSorinés aplinkos poveikio stiprumg ir aviacijos rezultaty
pokyc¢io kryptj

Fuzzy C-Means klasterizavimo rezultatai, paremti aviacijos rezultaty pokyc¢io
krypties (angl. derivative) ir iSorinés jtakos stiprumo (angl. target value range:
width) rodikliy kombinacija, leido identifikuoti pagrindinius keturis klasterius, pa-
remtus jautrumo analizés metu nustatyty iSorinés aplinkos veiksniy ar jy grupiy
pasiskirstymu. Klasteriy iSsidéstymas leidzia atskirti tipines situacijy grupes pagal
aviacijos rezultaty poky¢io kryptj (neigiama—teigiama) ir iSorinés aplinkos jtakos
stiprumg. Rezultatai rodo (3.7 pav.), kad aviacijos sektoriaus pokycio kryptis
(X asis) pereina nuo neigiamy reikSmiy, apibidinanéiy rezultaty mazéjimg ir
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stagnacijg, prie teigiamy — Zymin¢iy augimo fazes. Vertikalioji asis (Y) atspindi
iSorinés aplinkos poveikio intensyvuma: zemesnés reik§mes nurodo silpna, stabi-
lizuojancig aplinka, o aukStesnés — stiprig, dinamiska, didesnio neapibréztumo
konteksta.
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3.7 pav. Fuzzy C-Means klasterizavimo rezultatai (Saltinis: sudaryta autorés)
Fig. 3.7. Fuzzy C-Means clustering results (source: compiled by the author)

Pazymétina, kad klasterizavimo rezultatuose (3.7 pav.) neidentifikuotas scenari-
jus, atitinkantis teigiamg aviacijos rezultaty pokytj esant silpnai iSorinés aplinkos jta-
kai. Tai gali buti interpretuojama kaip empiriskai reikSmingas rezultatas, rodantis, kad
sektoriaus augimas analizuojamu laikotarpiu nevyko izoliuotai nuo iSorinés aplinkos
dinamikos. Tai leidzia daryti prielaidg, kad aviacijos sektoriaus augimas dazniausiai
yra susijes su palankiais arba intensyviais iSoriniais impulsais, o silpnos ar stabilios
aplinkos jtakos salygomis dominuoja stagnacijos, prisitaikymo arba nuosaikaus au-
gimo trajektorijos. Tai sustiprina preskriptyvinio planavimo pagristuma, nes pabrézia
butinybe derinti poky¢iy valdymo sprendimus su iSorinés aplinkos aktyvumo lygiu, o
ne vien su vidiniais organizaciniais pajégumais.

Gautos klasteriy kokybés vertinimo reik§Smés (R* = 0,661; AIC = 31,400,
BIC =44,910; Silhouette = 0,460) patvirtino, kad keturiy klasteriy sprendinys yra
interpretuotinas ir tinkamai atspindi duomeny struktiirg (3.1 lentelé).

Modelio tinkamumo rodikliai taip pat patvirtina keturiy klasteriy sprendinio
stabilumg ir aisky struktiirinj atskyrimg. Santykinj klasteriy tasky glauduma ir jy
i§sidéstymg erdvéje rodo maksimalus klasterio skersmuo (2,659) ir minimalus
klasteriy atstumas (0,218), kurie apskaiciuoti pagal euklidinj atstuma. Papildoma
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klasteriy atskyrimo ir vidinés homogenijos patvirtinimg suteikia Dunn’o indeksas
(0,082), rodantis, jog nors maziausias tarpklasterinis atstumas néra didelis, klas-
teriai yra pakankamai kompaktiski.

3.1 lentelé. Klasteriy kokybés vertinimo reik§meés ($altinis: sudaryta autorés)
Table 3.1. Cluster quality assessment values (source: compiled by the author)

Klasteris, | Klasteris, | Klasteris, | Klasteris,
atitinkan- | atitinkan- | atitinkan- | atitinkan-

Rodiklis tis 1sce- | tis2sce- | tis3sce- | tis4 sce-
narijy narijy narijy narijy
Dydis 6 18 8 8

Paaiskinta proporcija vidinéje heterogenis-

kumo struktiiroje 0,320 0,144 0,339 0,197

Vidiné kvadratiniy nuokrypiy suma 4,928 2,217 5,213 3,037
Silueto koeficientas 0,256 0,714 0,096 0,415
Centro i$vestiné 0,759 0,478 0,638 0,735
Centro tikslinés vertés intervalo plotis 0,105 0,836 0,582 0,388

Aukstas Calinski—Harabasz’o indekso jvertis (48,797) ir vidutiniskai teigiamas
Pearson’o v (0,648) rodo gera tarpklasterings ir vidinés dispersijos santykj, o Zema
entropijos reik§mé (1,288) atskleidzia pakankama nariy priskyrimo aiskuma pagal ne-
raiSkiosios (angl. fuzzy) logikos principus. Kiekvienas klasteris pasizymi aiSkiai i$-
reikstais vidurkiy skirtumais pagal analizuotus kintamuosius, tai patvirtina scenarijy
diferenciacija pagal poky¢io kryptj ir iSorinés jtakos stipruma (3.8 pav.).

2 -

] _-- 1 'ﬁ

14
Klasteris, atitinkantis
scenarijaus Nr.:

f
2
3
Aviacijos rezultaty pokytis 13orinés jtakos stiprumas 4

3.8 pav. Klasteriy vidurkiy skirtumai (altinis: sudaryta autorés)
Fig. 3.8. Differences in cluster means (source: compiled by the author)
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Taip pat apskaiciuoti klasteriy tankio parametrai parodo, kad klasteriai islaiko
savitus pasiskirstymo profilius, ta¢iau ribos tarp jy i§ dalies sutampa (3.9 pav.).
Tai atitinka neraiskiosios logikos principa, kai tam tikri atvejai gali priklausyti
keliems scenarijams, atsizvelgiant j jy tikimybinés priklausomybés laipsnj.

Aviacijos rezultaty pokytis

Klasteris, atitinkantis

130rinés jtakos stiprumas scenarijaus Nr.:

-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 E

3.9 pav. Klasteriy tankiy diagrama (8altinis: sudaryta autorés)
Fig. 3.9. Cluster density diagram (source: compiled by the author)

Si klasteriy pasiskirstyma galima interpretuoti atitinkamais scenarijais, kurie
reprezentuoja sektoriaus elgsena skirtingomis aplinkos salygomis ir atspindi rysj
tarp aviacijos veiklos rezultaty pokycio ir iSorinés aplinkos dinamikos intensy-
vumo (3.2 lentel¢).

3.2 lentelé. Scenarijy pasiskirstymas ir interpretacija ($altinis: sudaryta autorés)
Table 3.2. Distribution and interpretation of scenarios (source: compiled by the author)

Aviaci- |, . .
- 05 re- ISorinés o B
Scenarijus Jzu ltat jtakos Scenarijaus interpretacija
U | stiprumas
pokytis
Aviacijos rezultatai islieka neigiami, taciau iSorinés ap-
I scenarijus: nei- linkos poveikis yra ribotas. Tai rodo vidinés stagnacijos
giamas rezultaty arba struktiirinio atsilikimo situacija, kai veiklos rodik-
pokytis — silpnai [-0,759 |[-0,105 |liai mazéja ne dél iSoriniy sukrétimy, o dél vidiniy ribo-
neigiama iSoriné jimy. Sis scenarijus atspindi pereinamajj etapa, kai iSori-
itaka niy veiksniy neigiama jtaka silpnéja, bet sektorius dar
nereaguoja augimu.
Il scenarijus: nei- Reik$mingas rezultaty mazéjimas, susijgs su intensyvia
giamas rezultaty | —0,478 |—0,836 LCmsSming Za JUmas, Ssusyes Lonsy
. N iSorés jtaka. Tai krizinis scenarijus, apibiidinantis
pokytis — stipriai
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3.2 lentelés pabaiga

Aviaci- | .. . .
- 05 re- ISorinés B _ B
Scenarijus JZ ulta jtakos Scenarijaus interpretacija
ty stiprumas
pokytis

situacija, kai aviacijos sektorius patiria stipry iSorinj
spaudimg — ekonominius nuosmukius, geopolitinius
trikdzius ar kitus apribojimus. Siuo atveju iSoriniai
veiksniai turi lemiamg poveikj, o vidaus valdymo pa-
jégumai islieka riboti.

Aviacijos rezultaty augimas glaudziai susij¢s su akty-
via ir palankia iSorés dinamika — ekonomikos plétra,
technologijy inovacijomis, politiniu palaikymu ir au-
+0,638 |+0,582 ganCia paklausa. Tai iSorinés stimuliacijos nulemtas
augimo laikotarpis, kai sektorius maksimaliai i$nau-
doja ekonominés ir politinés aplinkos teikiamas gali-
mybes.

Stabili ir subalansuota plétros fazé, kai aviacijos augi-
mas palaikomas vidiniais efektyvumo ir valdymo
veiksniais, o iSorés poveikis yra nuosaikus. Tai tvaraus
augimo scenarijus, apibiidinantis sistemin¢ pusiaus-
vyra ir gebéjima palaikyti teigiama dinamika net ma-
z¢&jant iSoriniy impulsy stiprumui.

neigiama iSoriné j-
taka

Il scenarijus: tei-
giamas rezultaty
pokytis — teigiama
iSoriné jtaka

IV scenarijus: tei-
giamas rezultaty
pokytis — vidutiné | +0,735 |+0,388
teigiama iSoriné j-
taka

Atlikta Fuzzy C-Means klasterizavimo analizé parodé, kad vien tik aviacijos
rezultaty pokycio kryptis ir iSorinés jtakos stiprumas leidzia iSskirti keturis avia-
cijos sektoriaus scenarijus — nuo struktiirinés stagnacijos ir krizinio nuosmukio iki
spartaus ir tvaraus augimo. Galima daryti prielaida, kad sektoriaus rezultatai yra
glaudziai susije ne tik su iSorinés aplinkos dinamika, bet ir su vidiniu pasirengimu
adaptuotis: esant silpnai ar vidutinei iSorinés aplinkos jtakai lemiamg reik§me
jgauna vidiniai valdymo sprendimai, o esant stipriems iSoriniams impulsams —
rezultatai gali priklausyti nuo dinamikos palankumo. Gauti rezultatai patvirtina,
jog aviacijos pokyciy valdymo sprendimai turi bati diferencijuojami pagal identi-
fikuotus scenarijus, nes skirtingy klasteriy logika suponuoja skirtingas interven-
cijy kryptis ir galimus prioritetus.

3.1.4. Poky¢iy valdymo sprendimy tinkamumo vertinimas
neapibréztumo sglygomis

Taikant FCE atliktas pokyc¢iy valdymo sprendimy tinkamumo skirtinguose scena-
rijuose vertinimas, remiantis tarptautiniuose oro uostuose dirbanciy auks¢iausio ir
aukstesniojo lygio vadovy i$ Europos Saliy nuomonémis. Visi keturi vertinti sce-
narijai patenka j 3—4 baly intervalg: neigiamo poveikio scenarijy pokyc¢iy valdymo
sprendimy jver¢iai svyruoja apie 3,17-3,37, 0 teigiamo poveikio scenarijy spren-
dimai apie 3,66-3,76 (3.10 pav.). Tai rodo, kad nagrinéjamas poky¢iy valdymo
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sprendimy rinkinys vertintinas kaip adekvatus ir pakankamai stiprus visose nag-
rinéjamose situacijose, tad analizé koncentruojama j santykinius skirtumus tarp
skirtingy pokyciy valdymo sprendimy kiekvienam scenarijui, o ne j absoliuciai
»gery ar ,,blogy“ vertinimy buvima.

Narystés funkcijos bei defuzifikuoti sprendimy vertinimai pagal scenarijus

1 a1
104 (N S
' 1 1 11
1 1 11
1 1 11
§ ) 1 11
0.8 1 1 1}
] 1 1 /1
_g 1 1 I1
o 067 Labai ) 1. : : : : ) Labai
‘i blogai Blogai Vidutiniskai 1 1 Gerai gerai
c [ 11
z 0.4 1 1 11
1 1 L1
1 1 I\l
1 1 1}
0,27 v 1
1 1 11
11 11
0.0 . . — — .
1 2 3 4 5

Likerto skalés vertinimas

3.10 pav. Narystes funkcijos bei defuzifikuoti sprendimy vertinimai pagal scenarijus
(Saltinis: sudaryta autorés)
Fig. 3.10. Membership functions and defuzzified decision evaluations by scenarios
(source: compiled by the author)

Scenarijy palyginimo rezultatus detalizuoja neraiSkiojo i§samiojo vertinimo
vektoriai, apibudinantys kiekvieno scenarijaus jvercio dalis, tenkancias atskiriems
lingvistiniams lygiams, pavaizduotiems stulpeliy segmentais (3.11 pav.). Nei-
giamo poveikio scenarijuose (I ir 1) dominuoja ,,vidutinis“ lygis: | scenarijaus
atveju tenka daugiau kaip pusé narystés, o ,,gerai“ lygis sudaro apie trecdalj
bendro vertinimo, 0 ,,blogai* ir ,,labai gerai* lygiai i$licka minimalds. II scenari-
juje, kuriame neigiamg poveikj lemia stipri iSorés jtaka, ,,vidutinis* lygis dar la-
biau sustipréja ir atsiranda didesné ,,blogai* kategorijos dalis, tai atspindi atsar-
gesnj sprendimy rinkiniy tinkamumo vertinimg krizés salygomis. Teigiamo
poveikio scenarijuose (III ir IV) vertinimo struktiira pasikeiCia: ¢ia dominuoja
»gerai® lygis, jam tenka apie du tre¢dalius narystés, o ,,vidutinis* lygis sumazéja
iki tre¢dalio ar maziau; ,,labai gerai“ lygis iSlieka nedidelis, bet jau pastebimas.
Tai reiskia, kad esant palankiai arba subalansuotai i$orinei aplinkai tas pats spren-
diniy rinkinys suvokiamas kaip gerokai stipresnis ir labiau atitinkantis organiza-
cijy poreikius.
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Keturiy scenarijy Fuzzy vertinimy palyginimas 10

Narystés laipsnis
& B o 9

L. blogai S48 0,2
Blogai

Vidut i

Fuzzy narystés lygiai ~ Sprendimai 0.0

L. gerai S1

3.11 pav. Sprendimy vertinimy struktiira pagal scenarijus ($altinis: sudaryta autorés)
Fig. 3.11. Structure of decision evaluations by scenario (source: compiled by the author)

FCE sprendimy vertinimai pagal scenarijus parodo tendencija, kad pereinant
nuo neigiamo prie teigiamo pokycio poveikio ir nuo stipraus iSorinio spaudimo
prie subalansuoty salygy, poky¢iy valdymo sprendimy vertinimai kinta i§ viduti-
nio j gerg tinkamumo lygj, o bendras defuzifikuotas scenarijy jverciy lygis iSlieka
pakankamai aukStas visame 3—4 baly intervale.

I scenarijuje, apibudinanciame vidinés stagnacijos situacijg, bendras spren-
dimy vienareikSmis (defuzifikuotas) rodiklio jvertis siekia 3,37, o neraiskusis ver-
tinimo vektorius (0; 0,019; 0,607; 0,359; 0,015) rodo, kad dominuoja vidutinio
tinkamumo lygis (daugiau kaip 60 % narystés), o aukStesnio tinkamumo lygis su-
daro apie trecdalj bendro vertinimo. Defuzifikuoti sprendimy balai svyruoja nuo
2,72 iki 4,22 (3.12 pav.), o auks$¢iausiai Siame scenarijuje jvertintas sprendimas —
strateginis oro uosty augimo ir verslo modeliy perorientavimas j atsparuma (D11),
kuriam priskirtas 4,22 balo jvertinimas. Taip pat aukstai vertinta sisteminga me-
tody ir skaitmeniniy jrankiy atranka ir valdymas gamybinio pobiidzio poky¢iams
(D14 — 3,83 balo), struktiirinta naujy operaciniy technologijy integracija skrydziy
ir oro erdvés operacijose (D12 — 3,78 balo), adaptyvi, tvari ir jtrauki terminaly
infrastrukttiros transformacija uztikrinant veiklos testinumg (D1 — 3,61 balo) ir
strateginis skaitmeninés ir tvarumo transformacijos gebéjimy stiprinimas (D10 —
3,61 balo). Pokyciy valdymo sprendimy vertinimo pasiskirstymas rodo, kad vidi-
nés stagnacijos salygomis ekspertai prioriteta teikia sprendimams, fokusuotiems j
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oro uosto augimo logika ir verslo modelius siekiant atsparumo, kuris palaiko
struktarintus metodus bei jrankius poky¢iams valdyti (D14, D12, D10) ir leidzia
transformuoti infrastruktiirg islaikant veiklos tgstinumg (D1). Silpniausiai Siame
scenarijuje vertinamas sprendimas yra simuliaciniu ir zaidybiniu mokymu grin-
dziamas pasirengimas aukstos rizikos poky¢iams (D15 — 2,72 balo). O santykinai
zemesni balai taip pat priskirti sprendimams, orientuotiems j Zmogaus ir techno-
logijy saveika bei kultiirinius aspektus, pavyzdziui, | Zmogy orientuoto dirbtinio
intelekto ir skaitmeniniy technologijy pritaikymo (D6) ir teisingos, mokymu ir
gerove gristos saugos kultiiros (D8), kuriy jverciai siekia apie 3 balus. Tai leidzia
teigti, kad stagnacijos situacijoje ekspertai visy pirma mato poreikj strategiskai
perorientuoti veiklos modelj ir sustiprinti formaly poky¢iy valdyma, o ne ekspe-
rimentuoti su naujomis mokymo ir organizacinés kultiiros keitimo formomis.

I scenarijus
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L. gerai Sprendimai

3.12 pav. | scenarijaus tinkamiausiy ir maziausiai tinkamy sprendimy narystés lygiai
(3altinis: sudaryta autorés)
Fig. 3.12. Membership levels of the most and least suitable decisions in scenario |
(source: compiled by the author)

II scenarijuje, apibtidinanc¢iame krizg ir stiprig iSorin¢ jtakga, bendras spren-
dimy vienareiksmis (defuzifikuotas) rodiklio jvertis 3,17, o neraiskusis vertinimo
vektorius (0; 0,10; 0,678; 0,174; 0,048) rodo didziausig naryste vidutiniame
lygmenyje ir didesne Zemesnio lygio dalj, palyginti su I scenarijumi, tai patvirtina,
jog krizés sglygomis bendras pokyc¢iy valdymo sprendimy tinkamumo vertinimas
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yra atsargesnis ir konservatyvesnis. Defuzifikuoti balai atskleidzia, kad auks¢iau-
siai vertinamas strateginis oro uosty augimo ir verslo modeliy perorientavimas j
atsparuma (D11 — 4,44 balo) ir rezultaty principais grindziamas vieSyjy finansy
valdymas (D9 — 4,28 balo) (3.13 pav.). Sie rezultatai rodo, kad stipraus iSorinio
spaudimo salygomis ekspertai pirmiausia akcentuoja finansinj atsparuma, pajamy
struktiiros diversifikavima ir ai§kesnj atsiskaityma uz rezultatus. Zemesniais ba-
lais, bet palankiai vertinama sisteminga metody ir skaitmeniniy jrankiy atranka ir
valdymas (D14 — 3,61 balo), strateginis skaitmenings ir tvarumo transformacijos
gebéjimy stiprinimas (D10 — 3,28 balo) ir teisinga, jtrauki ir psichologisSkai saugi
darbo aplinka poky¢iy metu (D2 — 3,28 balo). Tai rodo, kad krizés kontekste svar-
bus ne tik finansinis ir strateginis stabilumas, bet ir nuoseklus poky¢iy valdymo
metody bei jrankiy taikymas, uztikrinant darbuotojy psichologinj sauguma ir tei-
singumga. Silpniausiai vertinami sprendimai, susije su j zmogy orientuoto dirbtinio
intelekto ir skaitmeniniy technologijy pritaikymu (D6 — 2,72 balo), simuliaciniu
ir zaidybiniu mokymu grindziamu pasirengimu aukstos rizikos pokyciams (D15 —
2,61 balo), taip pat teisinga, mokymu ir gerove grjsta saugos kultara (D8 — 2,61
balo) ir strukttrinta naujy operaciniy technologijy integracija skrydziy ir oro erd-
vés operacijose (D12 — 2,67 balo).

Il scenarijus
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3.13 pav. Il scenarijaus tinkamiausiy ir maZiausiai tinkamy sprendimy narystés lygiai
(Saltinis: sudaryta autores)
Fig. 3.13. Membership levels of the most and least suitable decisions in scenario 11
(source: compiled by the author)
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Tai rodo, kad esant stipriam iSoriniam spaudimui labiausiai vertinami spren-
dimai, tiesiogiai susij¢ su finansiniu ir strateginiu stabilumu bei formaliu valdymu,
o minkstosios inovacinés priemonés kaip simuliacinis mokymas ir gebéjimy ug-
dymas vertinami atsargiau ir traktuotini kaip antrinio prioriteto priemonés.

[T scenarijaus, apibiidinanc¢io augima, skatinamo palankios iSorés dinamikos,
bendras sprendimy vienareikSmis (defuzifikuotas) rodiklio jvertis 3,76, o nerais-
kusis vertinimo vektorius (0; 0; 0,293; 0,659; 0,048) rodo, kad dominuoja auks-
tesnio poky¢iy valdymo sprendimy tinkamumo lygis, nors vidutinio 1ygio dalis
iSlieka didelé, taciau néra dominuojanti, tai leidzia sprendimus vertinti kaip i$ es-
més pakankamai ambicingus. Aukscéiausi defuzifikuoti balai Siame scenarijuje
skiriami adaptyvios, tvarios ir jtraukios terminaly infrastruktiiros transformacijai
(D1 -4,33 balo) ir strateginiam skaitmeninés ir tvarumo transformacijos gebéjimy
stiprinimui (D10 — 4,22 balo), kurie rodo infrastruktaros ir transformaciniy orga-
nizaciniy gebéjimy svarbg (3.14 pav.).

Il scenarijus 1.0
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3.14 pav. Il scenarijaus tinkamiausiy ir maziausiai tinkamy sprendimy narystés lygiai
(Saltinis: sudaryta autorés)
Fig. 3.14. Membership levels of the most and least suitable decisions for
Scenario 111 (source: compiled by the author)

Taip pat aukstai vertinta struktdirinta naujy operaciniy technologijy integra-
cija skrydziy ir oro erdvés operacijose (D12 — 4,06 balo), teisinga, mokymu ir
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gerove grindziama saugos kultiira (D8 — 4,06 balo), integruotas projekty ir orga-
nizaciniy poky¢iy valdymas (D7 — 4,06 balo), j zmogy orientuoto dirbtinio inte-
lekto ir skaitmeniniy technologijy pritaikymas (D6 — 3,94 balo) ir simuliaciniu ir
zaidybiniu mokymu grindziamas pasirengimas aukstos rizikos pokyciams (D15 —
3,78 balo). Esant stipriai palankiai iSorinei dinamikai organizacijos turéty maksi-
maliai pritaikyti transformacinius sprendimus, orientuotus j infrastruktiira, tech-
nologijas, skaitmenizacijg ir Zmoniy jgalinima. Zemiausiai jvertintas, nors ir vi-
dutinj lygj virSijantis rezultaty principais grindziamas vieSyjy finansy valdymas
(D9 — 3,17 balo) rodo, kad tokioje aplinkoje finansy valdymas islicka svarbus,
taCiau néra pagrindinis augimo variklis, kai pati iSoriné aplinka generuoja stiprius
teigiamus impulsus.

IV scenarijus atspindi tvaraus, vidiniais veiksniais palaikomo augimo situa-
cija, kurio bendras sprendimy vienareikSmis (defuzifikuotas) rodiklio jvertis 3,66,
o neraisSkusis vertinimo vektorius (0; 0,011; 0,322; 0,659; 0,007) rodo panasy
sprendimy vertinimg kaip III scenarijuje. AukSciausiai Siame scenarijuje vertina-
mas strateginis skaitmeninés ir tvarumo transformacijos gebéjimy stiprinimas
(D10 — 4,11 balo) (3.15 pav.), kuris rodo, kad tvaraus augimo sglygomis ypac
svarbu nuosekliai kurti organizacijos pasirengima skaitmeninei ir tvarumo trans-
formacijai. Taip pat aukstai vertinama adaptyvi, tvari ir jtrauki terminaly infrast-
ruktiiros transformacija uztikrinant veiklos testinuma (D1 — 3,94 balo), teisinga,
jtrauki ir psichologiskai saugi darbo aplinka poky¢iy metu (D2 — 3,94 balo) ir
teisinga, mokymu ir gerove grindZiama saugos kultira (D8 — 3,94 balo), atsklei-
dziant, kad tvaraus augimo procese pabréziama tiek fizinés infrastrukttiros trans-
formacija, tiek darbuotojy psichologinis saugumas, jtrauktis ir ilgalaiké saugos
kultdira. Siek tiek Zemesniais, bet santykinai aukstais balais jvertinta struktiirinta
naujy operaciniy technologijy integracija skrydziy ir oro erdvés operacijose
(D12 — 3,89 balo), | zmogy orientuoto dirbtinio intelekto ir skaitmeniniy techno-
logijy diegimas (D6 — 3,83 balo) ir formalios saugos ir rizikos valdymo sistemos
kontroliuojamiems pokyc¢iams (D4 — 3,78 balo) bei integruotas projekty ir orga-
nizaciniy poky¢iy valdymas kompleksinéms transformacijoms (D7 — 3,67 balo) ir
sisteminga metody ir skaitmeniniy jrankiy atranka ir valdymas gamybinio pobii-
dzio poky¢iams (D14 — 3,67 balo). Remiantis rezultatais galima teigti, jog tvaraus
augimo salygomis labiausiai vertinamas vidiniy gebé&jimy, kulttros ir valdymo
sistemy stiprinimas — nuo skaitmeninés ir tvarumo transformacijos kompetencijy
iki darbuotojy saugumo ir jtraukties, nuoseklaus technologijy integravimo ir for-
malizuoto rizikos valdymo. Strateginis oro uosty augimo ir verslo modeliy pero-
rientavimas j atsparumg (D11 — 3,44 balo) Siame scenarijuje islicka svarbus, ta-
¢iau kiek maziau kritiskas nei kriziniuose ar stagnacijos scenarijuose, nes
akcentuojamas jau pasirinkty augimo kryp¢iy itvirtinimas per valdanciyjy struk-
tiiry ir organizacinés kultiiros iSgryninimg. Silpniausiai vertinamas simuliaciniu ir
zaidybiniu mokymu grindZiamas pasirengimas aukstos rizikos pokyciams (D15 —



3. EMPIRINIS AVIACIJOS PASLAUGAS TEIKIANCIU ORGANIZACIIU POKYCIU... 117

2,83 balo), kuris, nors ir patenka j 3—4 baly vertinimo lygmens riba, aiskiai issis-
kiria kaip maziausiai prioritetinis, leidZiantis daryti i§vada, kad simuliacinis ir Zai-
dybinis mokymas tvaraus augimo scenarijuje suvokiamas labiau kaip papildoma,
o ne pagrindiné pokyc¢iy valdymo priemoné.

IV scenarijus
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3.15 pav. IV scenarijaus tinkamiausiy ir maziausiai tinkamy sprendimy narystés lygiai
(8altinis: sudaryta autorés)
Fig. 3.15. Membership levels of the most and least suitable decisions for
Scenario IV (source: compiled by the author)

Pastebétina, nors ty paciy sprendimy balai skirtinguose scenarijuose skiriasi,
FCE rezultatai leidzia suformuoti diferencijuota sprendimy kryptj: neigiamo re-
zultaty pokycio situacijose prioritetiniais traktuotini sprendimai, susij¢ su strate-
giniu oro uosty augimo ir verslo modeliy perorientavimu j atsparuma bei rezultaty
principais grindziamu vieSuoju finansy valdymu, o teigiamo augimo scenarijuose
identifikuoti sprendimai, orientuoti j adaptyvia, tvarig ir jtraukig terminaly infrast-
ruktiiros transformacija, strateginj skaitmeninés ir tvarumo transformacijos gebé-
jimy stiprinima, struktfiruota naujy operaciniy technologijy integracija skrydziy ir
oro erdvés operacijose, | Zmogy orientuotg dirbtinio intelekto ir skaitmeniniy tech-
nologijy pritaikyma, integruotg projekty ir organizaciniy pokyciy valdyma bei tei-
singa, mokymu ir gerove grista saugos kultiirg. Tokios priemonés kaip simuliaci-
niu ir zaidybiniu mokymu grindziamas pasirengimas aukstos rizikos poky¢iams ir
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kiti panasiis sprendimai FCE rezultaty kontekste labiau identifikuojami kaip pa-
pildomi, sustiprinantys elementai, padedantys didinti pagrindiniy sprendimy jgy-
vendinimo kokybe. Tokiu biidu identifikuotas scenarijais segmentuotas pokyciy
valdymo sprendimy rinkinys, kuriame kiekvienas sprendimas turi aiskiai apib-
rézta taikymo nisa ir prioritetiSkuma esant skirtingam iSorinés aplinkos poveikiui.
Praktiniu poziiiriu tai galéty reiksti, kad aviacijos paslaugy organizacijos gali
diegti poky¢iy valdyma, i§ anksto susiejant konkrecius sprendimus su galimais
ateities scenarijais ir, atsizvelgiant j realiai besiformuojancia situacija, lanksciai
adaptuoti sprendimy kryptj. Toks poky¢iy valdymo sprendimy diversifikavimas
didina pokyc¢iy valdymo politikos skaidruma ir nuspéjamuma, sudaro prielaidas
argumentuoti sprendimy prioritetus suinteresuotosioms S$alims ir mazina rizika
rinktis sprendinius, kurie konkre¢iomis salygomis gali biti per brangis, per léti
arba mazai efektyvis.

3.2. Aviacijos paslaugas teikian€iy organizacijy
pokyc¢iy valdymo modelis: moksliné diskusija,
praktinis pritaikomumas ir basimy tyrimy kryptys

Sitllomas modelis konceptualiai sutampa su pokyciy valdymo literatiiroje aptaria-
momis nuostatomis apie sSituacijos analizavima, poky¢iy jgyvendinimo logikg ir
griztamajj rysj (pvz., Lewin (1952); Kotter (1996); Hiatt (2006), taciau esminis
i§skirtinumas yra duomenimis grjstas iSorinés aplinkos poveikio identifikavimas
ir sprendiniy diferencijavimas pagal neapibréZtumo sglygas. Sukurtas aviacijos
paslaugas teikianciy organizacijy poky¢iy valdymo modelis yra iSskirtinis tuo,
kad integruoja tris sprendimy priémimo perspektyvas — normatyvine, preskripty-
ving ir deskriptyving. Tokia integracija atliepia sprendimy priémimo teorijy ats-
kirtj tarp realaus elgesio (pvz., Kahneman & Tversky (1979) ir racionalaus pasi-
rinkimo idealizacijy (pvz., Simon (1957), suteikdama duomenimis pagrjsta
poky¢iy valdymo modelj. Modelio pritaikymas atitinka literattiroje esamus spren-
dimus: identifikuojamas iSorinés aplinkos poveikis, formuojami alternatyvis atei-
ties scenarijai (pvz., Schoemaker (1995); van der Heijden (1996) ir jvertinamas
poky¢iy valdymo sprendimy tinkamumas (pvz., Zadeh (1965) skirtingomis nea-
pibréZtumo salygomis. Nors sitilomas modelis atliepia linijiniy ir nelinijiniy po-
ky¢iy valdymo modeliy prielaidas, taciau jas taip pat papildo tikimybiniy priezas-
tiniy sgveiky analizés komponentu, uztikrina sgsajg su iSorinés aplinkos stebésena
bei analize ir poveikio jvertinimu, prioritety suteikimu ir konkreciy poky¢iy val-
dymo sprendimy parinkimu skirtingomis neapibréztumo salygomis. Praktiniu po-
zitriu tai didina sprendimy pagrjstuma ir skaidruma bei sudaro prielaidas greiciau
adaptuoti poky¢iy valdymo sprendimus, atsirandant naujai informacijai ar kintant
iSorinéms sglygoms. Tai pabrézia tarpdisciplini$ka aviacijos vadybos pobudj ir



3. EMPIRINIS AVIACIJOS PASLAUGAS TEIKIANCIU ORGANIZACIJU POKYCIU... 119

perkelia sprendimy priémima i§ intuityvaus lygmens j racionaly, duomenimis pag-
ristg ir ekspertinémis jzvalgomis paremta procesa.

Modelio pritaikomumo praktikoje potencialas atsiskleidzia per orientacija j
duomenimis grijstus, skaidrius sprendimus. Normatyviné modelio dalis, paremta
Europos $aliy statistiniais duomenimis, leidzia identifikuoti iSorinés aplinkos
(PESTEL) veiksnius ir jy sgsajas su aviacijos sektoriaus rezultatais. Preskripty-
viné dalis, paremta prieZastiniais tikimybiniais kintamyjy rysiais, formuojama
identifikuojant scenarijus, veikianc¢ius skirtingomis neapibréztumo salygomis, o
deskriptyvinés dalies pagrindu jvertinamas galimy pokyc¢iy valdymo sprendimy
rinkiniy tinkamumas ir prioritetinés kryptys. Sukurtas modelis paremtas duome-
nimis gristu sprendimy priémimu — nuo iSorinés aplinkos duomeny analizés iki
rekomenduojamy pokyc¢iy valdymo sprendimy, todél gali biiti taikomas kaip nep-
lanuoty poky¢iy valdymo modelis oro uostams ir kitoms aviacijos paslaugy orga-
nizacijoms, veikian¢ioms nestabilios iSorinés aplinkos saglygomis.

ReikSmingas sitilomo modelio privalumas yra jo pritaikomumas ir adaptuo-
jamumas skirtingiems regionams bei individualioms aviacijos paslaugas teikian-
¢ioms organizacijoms. Nors empirinei tyrimo bazei naudoti Europos Sajungos ly-
gio duomenys, modelio sprendimy priémimo logika néra susieta su vienu
geografiniu kontekstu: modelis gali biiti pritaikomas konkreciai organizacijai, pa-
keiciant duomeny baze lokaliais rodikliais ir aktualiais veiklos parametrais, jtrau-
kiant konkrecios Salies ar regiono ekspertus, uztikrinancius kontekstinj vertinima,
ir pritaikant sprendimy alternatyvy rinkinj vietos reguliacinei, institucinei ir rinkos
aplinkai. Tai leidZia model;j taikyti ne tik analitiniam vertinimui, bet ir pokyc¢iy
valdymo sprendimy palaikymui, kur identifikuojama sasaja tarp aplinkos veiksniy
jtakos, galimy scenarijy ir pasirenkamy poky¢iy valdymo veiksmy. Sio tyrimo
indélis apima ne vien empirines iSvadas, gautas Europos kontekste, bet ir sukurta
duomenimis grindziamg metodinj sprendimy priémimo procesa, kuris organizaci-
jos viduje padéty pagrjsti pasirinkimus, mazinty intuityviy sprendimy rizika, ska-
tinty argumentuota diskusija ir stiprinty atskaitomybe priimant pokyciy valdymo
sprendimus.

Sitilomas modelis turi ir tam tikry apribojimy. Empiriné normatyviné dalis
paremta konkreciu laikotarpiu ir regionu, todél tiesioginis rezultaty apibendrini-
mas uz Sio konteksto riby yra ribotas ir reikalauja papildomos adaptacijos. Meto-
diné integracija, pabrézianti modelio privaluma, kartu didina jo jautrumg prielai-
doms: Bajeso tinkly struktiiros pasirinkimui, sglyginiy tikimybiy parametrams,
scenarijy konstravimo logikai, narystés funkcijy parinkimui taikant FCE. Be to,
modelio rezultatams jtakos turi eksperty vertinimai, kurie, nepaisant jy kompeten-
cijos, gali buiti paveikti subjektyviy nuostaty ir skirtingy nacionaliniy ar organiza-
ciniy prioritety. Eksperty jtraukimas $iame tyrime yra tikslingas, nes vertinti as-
pektai apima ne tik kiekybiskai iSmatuojamus rodiklius, bet ir institucines bei
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reguliacines prielaidas, kurios realioje poky¢iy valdymo praktikoje daznai pasi-
reiSkia per profesionaly sprendimus. Tarptautiniy eksperty i§ skirtingy Europos
valstybiy dalyvavimas mazina vieno regiono ar vienos organizacijos perspektyvos
dominavimo rizika, reprezentuoja skirtingg organizacijy brandos, reguliacinés ap-
linkos ir veiklos masto patirtj bei sustiprina modelio pritaikomumo potencialg ki-
toms panaSaus tipo aviacijos paslaugy organizacijoms. Eksperty jtraukimas ty-
rimo pradzioje ir pabaigoje uztikrina nuosekly griztamaji rysi: pradiniame etape
ekspertinés jzvalgos padeda konceptualiai suformuoti sitilomo modelio struktiirg,
0 baigiamajame etape — patikrinti sitilomy scenarijy ir poky¢iy valdymo spren-
dimy tinkamumag. Tokiu biudu eksperty vertinimai Siame tyrime veikia ne kaip
subjektyvumo aspektas, bet kaip biitinas validavimo ir praktinés reikSmés sustip-
rinimo elementas, leidZiantis susieti duomenimis grjsta modeliavima su spren-
dimy priémimo praktika. Praktinj modelio taikymg gali apriboti ir techniniai bei
organizaciniai veiksniai: specializuotos programinés jrangos poreikis, tikimybi-
niy, jautrumo ir scenarijy analizés apimties ribos, reikalaujamos analitinés kom-
petencijos. Mazose ir vidutinése organizacijose gali biiti jgyvendinamos supap-
rastintos modelio versijos, susiaurinant veiksniy ar vertinamy sprendiniy skaiciy.
Galiausiai, pilna modelio struktiira yra sgmoningai kompleksiska — sujungia kelis
analitinius sluoksnius ir metodus, todél naudotojams gali kelti aukStesnius reika-
lavimus metodologiniam rastingumui. Sis kompleksiskumas yra dvejopas, viena
vertus, jis apsunkina modelio taikyma, kita vertus, yra buitinas norint adekvaciai
atspindéti realias, daugialypes aviacijos paslaugy organizacijy saveikas su dina-
miska iSorés aplinka.

Apibendrinant, siilomas pokyc¢iy valdymo modelis yra tarpdiscipliniskas ir
praktiskai pritaikomas, jo pagrindg sudaro duomenimis, tikimybiniais priezasti-
niais rySiais ir scenarijais gristas pozitris j poky¢iy valdyma. Siiilomo modelio
pagrindiniai privalumai yra skaidrumas, struktiirintas sprendimy pagrindimas ir
regioninis adaptuojamumas, o identifikuoti apribojimai, susij¢ su duomeny kon-
tekstu, metodinémis prielaidomis, ekspertinio vertinimo galimu subjektyvumu ir
taikymui reikalingais iStekliais. Modelis turéty biti vertinamas kaip sprendimy
priémimo jrankis, bet ne kaip automatizuotas sprendimy generatorius — galutiniai
sprendimai ir toliau turi bati derinami su organizacijos strateginiais tikslais ir
konkrecios situacijos ypatumais.

3.3. Treciojo skyriaus iSvados

1. Bajeso tinkly modeliavimo rezultatai parodé, kad tiek keleiviy vezimo
oro transportu, tiek kroviniy ir pasto rodikliai yra jautriis iSorinés aplin-
kos dinamikai: keleiviy srauty svyravimai Sietini su ekonominés ir socia-
linés gerovés, mobilumo bei technologinés pazangos veiksniais, o krovi-
niy ir pasto rezultatus lemia ekonominiai aspektai, technologiné pazanga,
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fiskalinis stabilumas ir socialiné gerové. Nustatyti rySiai patvirtino, kad
keleiviy srautai tiesiogiai lemia prieglobs¢io prasytojy skaiciy, o kroviniy
ir pasto vezimo oro transportu poky¢iai sietini su uzimtumu sporte, tiké-
tina gyvenimo trukme, pilietybés gavimo skai¢iumi ir jmoniy steigimu.
Todél aviacijos rezultaty — keleiviy srauty, kroviniy ir pasto vezimo 0ro
transportu — kaita interpretuotina ne tik kaip reakcija j iSorinius stimulus,
bet ir kaip socioekonominiy procesy dalis. Papildomai nustatyta, kad
veiksniy poveikio reik§mingumas keiciasi priklausomai nuo aviacijos re-
zultaty pokycio, todél prioritety suteikimas sprendimy parinkimui turéjo
biti diferencijuotas pagal tikéting situacija.

2. Suformuoti keturi aviacijos sektoriaus scenarijai pagal aviacijos rezultaty
pokyc¢io kryptj ir iSorinés jtakos stipruma: | scenarijus (neigiamas re-
zultaty pokytis — silpnai neigiama isoriné jtaka) apibtidina vidinés stagna-
cijos ar struktiirinio atsilikimo situacija; Il scenarijus (neigiamas rezultaty
pokytis — stipriai neigiama iSoriné jtaka) atspindi krizines buisenas, ku-
riose rezultaty mazéjimg lemia intensyvus iSorinis spaudimas; III scena-
rijus (teigiamas rezultaty pokytis — teigiama iSoriné jtaka) nurodo iSorinés
stimuly augimo laikotarpj, kai sektoriaus plétra glaudziai susieta su pa-
lankia ekonomine, technologine ir politine dinamika; IV scenarijus (tei-
giamas rezultaty pokytis — viduting teigiama iSoriné jtaka) pabrézia tva-
raus augimo faze, kai teigiama dinamika palaikoma esant vidutinés jtakos
iSoriniams impulsams.

3. Papildomai nustatyta, kad analizuojamu laikotarpiu nebuvo identifikuota
situacija, kai teigiamas rezultato pokytis pasireiksty esant silpnai iSorinei
jtakai. Galima teigti, kad aviacijos sektoriaus rezultaty dinamika sietina
su iSorinés aplinkos veiksniy jtaka. Atsizvelgiant | tai, pokyciy valdymo
sprendimai turi bati planuojami kaip iSoriniy galimybiy i$Snaudojimo, si-
tuacijos stabilizavimo ir rezultaty efektyvinimo aspektas.

4. Nustatyta, kad neigiamo iSorinés aplinkos poveikio salygomis pokyciy
valdymo sprendimai orientuoti j atsparumo didinimg ir stabilizavima:
esant stipriai iSorinei jtakai tinkamesni strateginio persiorientavimo,
veiklos testinumo uZztikrinimo ir iSoriniy sukrétimy amortizavimo spren-
dimai, o esant vidutinei iSorinei jtakai prioritetas teikiamas adaptacijai,
vidiniy procesy ir iStekliy optimizavimui, pajégumy balansavimui bei
operacinio jgyvendinimo uZztikrinimui. Teigiamo poveikio salygomis
sprendimai siejami su transformacija ir pasirengimo stiprinimu: palan-
kios ir intensyvios iSorinés jtakos atveju tinkamiausiais sprendimais iden-
tifikuota infrastrukttros plétra ir organizaciniy gebéjimy stiprinimas, 0
tvaraus augimo sglygomis prioritetas iSlieka transformaciniy gebéjimy ir
infrastrukttiros bei sprendimy, orientuoty j darbuotojy gerove, deriniui.






Bendrosios iSvados

Aktualizavus paslaugy teikimo ypatumus, poky¢iy valdymo tendencijas
bei valdymo sprendimy priémima, identifikuota, kad esminé paslaugy or-
ganizacijy pokyciy valdymo sprendimy prielaida neapibréztumo sglygo-
mis yra iSorinés aplinkos veiksniy poveikio pripazinimas. Teigtina, kad
sprendimais siekiama ne eliminuoti neapibréZtuma, o suvaldyti jo nei-
giamg poveikj, todél ankstyvas kritiniy veiksniy tikétino poveikio prog-
nozavimas leidZia parengti diferencijuotus pokyciy valdymo sprendimus,
didinant organizacijos adaptyvuma.

Apibrézus sprendimy priémimo logika, suformuotas ir empiriskai pat-
virtintas duomenimis gristas pokyciy valdymo modelis bei parengta jo
taikymo metodologija. Pirminio modelio komponuotés ekspertinio verti-
nimo metu patvirtintas modelio strukttiros aiSkumas ir pradiniy etapy
nuoseklumas, o atsizvelgiant | vertinimo rezultatus patikslinta vertinimo
etapo strukttira, patobulintas reakcijos etapas ir jtrauktas griztamojo rysio
mechanizmas prielaidoms atnaujinti kintant duomenims ir aplinkos saly-
goms. Pagrista, kad sprendimy parinkimas neapibréztumo salygomis tu-
réty biiti paremtas statistiniy duomeny ir eksperty vertinimo deriniu, o
sprendimy tinkamumo vertinimas — ekspertiniais lingvistiniais vertini-
mais, kurie neraiskiosios logikos principais paveriami j palyginamus
tinkamumo jver¢ius.
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3.

Nustacius iSorinés aplinkos veiksnius ir jvertinus jy tikimybines priezas-
tines sgsajas su aviacijos rezultaty dinamika, patvirtinta, kad aviacijos re-
zultatai yra veikiami iSorinés aplinkos dinamikos, taciau jy jautrumas ski-
riasi pagal aviacijos rezultaty segmentg. Keleiviy srautus lemia
ekonomings ir socialinés geroveés, mobilumo ir technologinés pazangos
veiksniai, o kroviniy ir pasto rodiklius — ekonominiai aspektai, technolo-
giné pazanga, fiskalinis stabilumas ir socialiné gerové. Griztamieji rysiai
patvirtino sisteminj aviacijos rezultaty pobiidj, todél sprendimai turi bati
grindziami veiksniy sagveikomis. Galima teigti, kad analizuotu laikotarpiu
aviacijos sektoriaus rezultaty pokytis nepasireiske izoliuotai nuo iSorinés
aplinkos dinamikos, todél preskriptyvinis planavimas turi bati derinamas
su iSorinés aplinkos aktyvumu, neapsiribojant vien vidiniais organizaci-
jos aspektais, nes tai didinty organizacijos pasirengima iSoriniams trik-
dziams ir sprendimy taikymo lankstuma.

Empiriskai patvirtinta, kad sukurtas poky¢iy valdymo sprendimy pri¢-
mimo modelis leidzia identifikuoti alternatyvius scenarijus pagal aviaci-
jos rezultaty pokycio kryptj ir iSorinés jtakos stipruma, diferencijuoti
sprendimus pagal neapibréztumo salygas ir jvertinti jy tinkamuma. Pat-
virtinta, kad sprendimai turi buti diferencijuojami ne tik pagal aviacijos
rezultaty pokycio kryptj, bet ir pagal iSorinés jtakos stipruma, nes vien
rezultaty pokytis neatskleidzia iSorinés aplinkos poveikio masto. Nei-
giamo poveikio salygomis tinkamesni sprendimai orientuoti j atsparuma
ir situacijos stabilizavimg, o teigiamo poveikio salygomis — j transforma-
cija ir pasirengimo stiprinima.

Sukurtas duomenimis grjstas poky¢iy valdymo modelis gali buti pritai-
komas skirtingoms organizacijoms ir regionams adaptuojant duomenis ir
eksperty sudétj, mazinant intuityviy sprendimy rizikg ir stiprinant orga-
nizacijy adaptyvuma. Vis délto modelis turi ir tam tikry apribojimy, kurie
sietini su duomeny kontekstu, metodinémis prielaidomis ir ekspertinio
vertinimo galimu subjektyvumu. Ekspertiniai vertinimai atspindi skirtin-
gas nacionalines, institucines ir profesines perspektyvas, taciau §i jvai-
rové prisideda prie regioninio konteksto atspindéjimo. Tolesnés tyrimy
kryptys galéty biiti orientuotos { modelio pritaikyma regiono dalies ar na-
cionaliniu mastu, siekiant tikslingai nustatyti specifinius vietos iSorinés
aplinkos veiksnius, darancius jtakg aviacines paslaugas teikian¢ioms or-
ganizacijoms.
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Summary in English

Introduction

Problem formulation

Change is part of organisations’ existence and usually occurs in response to external en-
vironmental factors (Chege et al., 2019). Climate change, demographic shifts, geopolitical
conflicts, digital transformation, changing consumer needs, and uncertainty pose threats
to established business models and encourage organisations to seek innovative change
management solutions (Fischer, 2023; Stoiber et al., 2022). The unpredictability of exter-
nal disruptions and the intensity of their impact determine the need for organisations to be
resilient and adaptive, as they are forced to simultaneously restore existing processes and
radically change operating models (Gatenholm & Halldérsson, 2023). Resilient organisa-
tions treat the challenges of the external environment as opportunities, managing critical
changes while adapting to major shocks (Kantabutra & Ketprapakorn, 2021).

Airports are facing changing airline business models, digital transformation, regula-
tory changes and the need to implement climate change mitigation measures (Diaz-
Olariaga, 2023). As a result, the operating model of airports has changed from institutions
based on public-sector logic to organisations operating in a dynamic business environment
and constantly adapting to external factors. The external environment affects air transport
operations, so these organisations must adapt to regulatory changes, technological ad-
vances, economic conditions and social and political dynamics (Miura & Shirasaka,
2023). Also, environmental challenges and social responsibility requirements encourage
the implementation of greener technologies and sustainable business practices (Zefreh &
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Torok, 2021). In addition, increasing economic and technological uncertainty encourages
organisations to actively adapt to external challenges, with the impact mechanisms often
differing from those of typical internal transformations (Forliano et al., 2023).

This forces organisations to adapt to challenges, improve existing management sys-
tems, and implement innovative solutions that meet organisational goals, using resources
and investments, but change management remains a complex and risky activity, which
often causes organisations to fail in pursuit of the expected results (Chkhaidze et al., 2023;
Errida & Lotfi, 2021). Traditional change management models often do not cover the mul-
tifaceted, unpredictable external organisational environment, as their static nature is in-
compatible with the experienced dynamism and unpredictable external conditions (Riaz
et al., 2023). Therefore, aviation organisations need flexible and data-driven change man-
agement practices that allow them to monitor and analyse external factors to ensure the
selection of appropriate change management solutions under conditions of uncertainty,
while maintaining organisational resilience and flexibility.

Relevance of the dissertation

Change management in aviation is considered a part of the safety management system for
ensuring safety: planned and unplanned changes can have a significant impact on aviation
organisations. Therefore, the external environment must be constantly monitored and an-
alysed. Under conditions of a volatile external environment, it is especially important for
aviation organisations to effectively manage changes, integrate them into safety perfor-
mance management, apply tools that ensure the implementation of the principles of the
safety management system, and promote a positive safety culture (Helmold, 2022). Global
changes in the aviation sector encourage action to ensure flexibility, inclusiveness, orien-
tation towards high-quality and safe service provision, increasing connectivity for the
country’s population and business, and ensuring consistency and predictability of key de-
cisions in air transport. Proactive change management models based on technology and
continuous monitoring are increasingly being implemented in the aviation sector, but even
though their choice depends on uncertainty conditions, the scientific validity of selecting
the most appropriate solutions under different conditions remains limited (Chaudhary
et al., 2024; Taneja, 2024). It should be noted that internal changes are often perceived as
secondary, while those caused by the external environment are perceived as primary, be-
cause their impact on the organisation is unpredictable (Bartosova et al., 2023).

Change management is widely analysed in the scientific literature, but fragmentation
and a lack of an integrated approach are evident (Gutiérrez-Ifiiguez et al., 2023; Stouten
& Rousseau, 2024). Change management models define the logic of initiating, planning,
and implementing changes, but their applicability in conditions of uncertainty is limited
by insufficient integration of uncertainty into decision-making (Tu & Zou, 2024). The
research gap is associated with an insufficient link between theoretical models and their
practical application, as change management models are difficult to effectively apply in
real-world conditions, which leads to unsuccessful change initiatives (Spyropoulou et al.,
2021). This research gap is highlighted when examining change management in complex
organisations, where existing models are too narrow to reflect the interdisciplinary nature
of change; therefore, a need remains to develop holistic, adaptive and context-sensitive
change management models (Bantwal & Fatahi Valilai, 2026). Although probabilistic and
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statistical modelling methods are used in aviation practice for operational and safety pur-
poses (Petkov, 2022), their application is often based on linear assumptions, which can
lead to inaccurate identification of system behaviour in an unstable environment. Such
methods do not always include dependencies of external environmental factors; therefore,
the importance of their quantitative assessment for decision-making is recognised (Holzer
& Olson, 2021), and the analysis of the links between the influence of the external envi-
ronment and change management decisions under uncertainty remains underdeveloped.
Therefore, uncertainty regarding the potential impact of external environmental factors on
organisational results encourages the development of this field of research and the search
for methodological approaches that are relevant to the management scientific community,
to deepen the analysis of the links between the influence of the external environment and
change management decisions under conditions of uncertainty, as well as to aviation sec-
tor practitioners and decision-makers, allowing them to make reasonable choices in
change management decisions.

Research object

The research object is change management decisions in aviation service organisations.

Aim of the dissertation

The dissertation aims to develop and empirically validate a change management model
for aviation services organisations by integrating probabilistic identification of causal re-
lationships among external environmental factors, scenario-based planning, and the as-
sessment of decision suitability, thereby enabling data-driven decision-making under con-
ditions of uncertainty.

Tasks of the dissertation

The following tasks are set to achieve the aim of the dissertation:

1. By highlighting the key characteristics of service provision, change management
trends, and managerial decision-making, to reveal the theoretical assumptions of
change management decisions in service organisations’ activities under condi-
tions of uncertainty;

2. To define the logic of decision-making, formulate and empirically validate a
data-driven change management model, and develop a methodology for its ap-
plication;

3. To identify external environmental factors and assess their probabilistic causal
relationships with the dynamics of aviation performance, creating prerequisites
for the differentiation of change management solutions under conditions of un-
certainty;

4. To empirically validate the developed change management decision-making
model by identifying alternative scenarios according to the direction of change
in aviation results and the strength of external influence.



150 SUMMARY IN ENGLISH

Research Methodology

The initial structure of the theoretical change management model was formed using com-
parative, critical literature analysis and synthesis methods to reveal the main theoretical
assumptions of change management decisions in service organisations. Next, a semi-struc-
tured expert survey was used to assess the structure of the theoretical change management
model and, based on the experts’ comments on the interrelationships of the components
and the logic of application, to prepare an improved proposed change management model.

Spearman correlation was applied to identify statistically significant external envi-
ronmental factors related to the dynamics of aviation performance. The selected factors
were modelled using Bayesian networks, establishing probabilistic causal relationships.
Their influence on aviation performance was assessed by performing a sensitivity analy-
sis. Based on the obtained probabilistic dependency structure, aviation sector scenarios
were identified using clustering according to the direction of change in aviation perfor-
mance and the strength of external influence, creating assumptions for differentiation of
solutions. To assess the suitability of solutions, a non-descriptive comprehensive assess-
ment was applied, which allows expert linguistic assessments to be converted into numer-
ical estimates and to prioritise solutions in different situations of uncertainty.

Scientific novelty of the dissertation

The following results significant for management science were obtained during the prep-
aration of the dissertation:

1. Linear and nonlinear change management models are broadened with insights
that include decision-making under uncertainty, considering external environ-
mental factors.

2. A proposed and empirically substantiated integration of three decision-making
perspectives (normative, prescriptive, and descriptive) has been proposed, allow-
ing decision-making to be moved from an intuitive level to a differentiated se-
lection of solutions based on data and expert assessment, considering the state of
the external environment.

3. The application of scenario planning has been broadened at the construction
level by empirically identifying scenarios by clustering them according to the
direction of change in performance results and the strength of external influence,
creating the prerequisites for forming decisions for alternative possible states.

4. Bayesian decision, scenario and fuzzy set theories are supplemented with an em-
pirically tested change management model methodology, which allows aviation
service organisations to make decisions under uncertainty, considering the links
between external environmental factors and performance results.

Practical value of the research findings

The results of the dissertation have the following practical significance:
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The refined logic of change management decision-making under uncertainty al-
lows aviation service providers to establish data-driven change management de-
cisions to adapt to changing conditions and maintain business continuity.

The created change management model ensures data-based decision-making in
the context of uncertainty, identifying critical external environmental factors and
their links to performance results, constructing alternative scenarios and priori-
tising change management decisions according to the level of uncertainty, thus
reducing the subjectivity of decisions and increasing the validity of decisions.

A methodology for applying the change management model has been developed,
which describes the process from identifying critical external environmental fac-
tors and preparing data to constructing scenarios, differentiating solutions and
assessing the suitability of solutions, allowing for the implementation of un-
planned changes in organisations providing aviation services, and describes the
process of applying the model.

A set of scenario-based change management decisions allows for differentiation
and prioritisation of decisions made by the management of organisations provid-
ing aviation services according to alternative states of the external environment,
substantiating decision directions with data and expert assessment in cases of
negative and positive external environmental influences, strengthening the or-
ganisation’s adaptability and continuity of operations under changing uncer-
tainty conditions.

Defended statements

1.

The validity of change management decisions of organisations providing avia-
tion services under conditions of uncertainty is confirmed by the data-based
probabilistic causal link between external environmental factors and aviation
performance results.

The change management decision model, which combines probabilistic model-
ling of causal relationships, construction of alternative scenarios, and assessment
of the suitability of decisions, allows for differentiation and prioritisation of de-
cisions, ensuring prioritisation and adaptability of decisions under changing un-
certainty conditions.

The proposed change management methodology is applicable in aviation service
organisations operating in an uncertain environment, and after adapting it to the
organisational context and available data, it can be applied nationally and region-
ally, to ensure continuity of operations and adaptability of management decisions
to changing external environmental conditions.

Approval of the research findings

Five scientific articles on the topic of the dissertation have been published: two in peer-
reviewed scientific journals (Skackauskiené & Leonaviéitité, 2025; Skackauskiené et al.,

2024),

and three in peer-reviewed proceedings of international conferences

(Skackauskiené et al., 2024; Skackauskiené & Leonaviciate, 2024; Leonaviciate, 2023).
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The results of the research conducted in the dissertation were presented at four interna-
tional scientific conferences:

— International scientific conference “5th Global Conference on Entrepreneurship
and Economy in an Era of Uncertainty”, 2025 m., Seoul, South Korea;

— International scientific conference “EURAM 2024”, 2024 m., Bath, United
Kingdom;

— International scientific conference “Business and Management”, 2024 m., Vil-
nius, Lithuania;

— International scientific conference “Business and Management”, 2023 m., Vil-

nius, Lithuania.

From January to March 2025, a research internship was completed at the Higher
Technical School of Aeronautical and Space Engineering, Universidad Politécnica de Ma-
drid, Spain. The final research results were presented at a scientific seminar on 15 Decem-
ber 2025 at the Faculty of Aeronautics and Astronautics, Eskisehir Technical University,
Turkey.

Structure of the dissertation

The dissertation consists of an introduction, three chapters, and general conclusions. The
dissertation also includes five annexes. It consists of 176 pages, including a list of refer-
ences and annexes, and nine humbered equations, 36 figures, and 20 tables. In total, 244
references were used in preparing the dissertation.

1. Theoretical assumptions for change management decisions
in service organisations

Services are conceptualised as an interactive value-creating process implemented through
a delivery system, reflecting the co-creation logic between provider and customer (Hill,
1999; Rust & Huang, 2014). Service provision is treated as a continuous process with
distinct phases from pre-service inputs and initiation to delivery, consumption, fulfilment,
and post-service activities, where early recognition of external change becomes critical.
Systematic monitoring, analysis, evaluation, and response embedded in the service deliv-
ery cycle are identified as core preconditions for timely change management decisions in
service organisations operating under external pressures. Aviation services are defined as
a complex spectrum of activities ensuring the movement of passengers, cargo, and aircraft,
which increases interdependencies, operational sensitivity, and decision complexity.

Change management is framed as a multi-perspective organisational process whose
effectiveness depends on the alignment between the nature of the change, organisational
objectives, and contextual environmental conditions. Environmental uncertainty is opera-
tionalised through the combination of dynamism and complexity: under predictable or
bounded alternatives, linear change models are more applicable, under a wide range of
futures and true ambiguity, nonlinear models become more suitable, with managerial fo-
cus shifting to mitigating unintended consequences rather than attempting full elimination
of uncertainty (Fig. S1.1).
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Fig. S1.1. Uncertainty of organisations’ environment through the perspective of dynamism and
complexity (source: compiled by authors based on Griksiené (2021), Hayes (2014), Jucevicius
etal. (2017), and van de Ven and Poole (1995))

Managerial decision-making is synthesised by integrating normative, prescriptive,
and descriptive perspectives. Normative theories provide structured optimisation logic un-
der uncertainty, descriptive theories explain real-world cognitive limitations, and prescrip-
tive approaches bridge these by offering actionable guidance for complex contexts. This
integration is positioned as a coherent theoretical basis for developing decision models in
aviation, where decisions must be rapid and well-justified under uncertainty.
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2. Theoretical change management model and methodology
for its application in aviation service organisations

The methodological framework for selecting change management decisions under exter-
nal environmental uncertainty is grounded in an integrated decision-making logic that
combines normative, prescriptive, and descriptive perspectives. Normative validation is
based on Bayesian decision theory and Bayesian networks as a means to update probabil-
ities when new evidence emerges and to structure causal interdependencies, while ac-
knowledging challenges related to subjective priors and interpretation complexity. Pre-
scriptive planning is operationalised through scenario theory, enabling the construction of
alternative uncertainty states and descriptive grounding is provided through fuzzy-set
logic, linking change management decisions to scenario-specific conditions.

A structured procedure for applying the model is defined through four sequential
stages: monitoring, analysis, evaluation, and response, with explicit feedback for iterative
updating based on newly observed data and the outcomes of implemented decisions (Fig.
S2.1). The model is refined through expert assessment (quantitative and qualitative),
maintaining the core structure while improving the clarity and applicability of the evalua-
tion-response linkage, specifying stakeholder roles, and simplifying the evaluation stage
through scenario-framework development and assessment.

Empirical application is justified as a mixed-method design, combining statistical
data analysis with expert validation. Statistically significant external factors are initially
screened using Spearman’s rank correlation to establish the strength and direction of rela-
tionships, then modelled using Bayesian networks (DAG-based structure) to identify prob-
abilistic causal dependencies. Later, sensitivity analysis is incorporated to test robustness
and to isolate the most influential causal links. Scenario identification is operationalised
via Fuzzy C-Means clustering, suitable for overlapping and ambiguous social-science pat-
terns where cases can partially belong to multiple clusters. Change management decision
suitability is assessed using Fuzzy Comprehensive Evaluation (FCE), converting linguis-
tic expert evaluations into numerical suitability scores to support prioritisation across al-
ternative scenarios.

3. Empirical validation of the operational change management
model for aviation service organisations and its application
possibilities

Empirical validation confirms the applicability of the proposed change management deci-
sion-making model for aviation service organisations by linking external-environment
causality, scenario-based differentiation, and scenario-specific prioritisation of change
management decisions. The empirical sequence aligns normative analysis of probabilistic
dependencies and their influence, prescriptive planning of alternative trajectory scenarios,
and descriptive evaluation of expert-based suitability assessment, enabling interventions
to be segmented according to the direction of aviation performance change and the
strength of external influence.
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The inferred dependency structures indicate that aviation outcomes are most sensi-
tive to macro-level shocks and policy constraints, particularly demand-disrupting public-
health or security events, geopolitical instability affecting connectivity and costs, and reg-
ulatory—environmental requirements that reshape operational conditions. In turn, these
forces propagate through intermediate nodes such as demand volatility, cost pressure, and
capacity feasibility, which become pivotal levers in the scenario logic.

Scenario identification yields four alternative states that structure decision differen-
tiation. Suitability assessment using Fuzzy Comprehensive Evaluation (FCE), based on
international airport executives’ judgements, shows that all scenarios remain within an
overall adequate-to-strong range, while relative differences support prioritisation: nega-
tive-impact scenarios cluster around lower defuzzified values, whereas positive-impact
scenarios achieve higher values.

Decision-level differentiation further specifies solutions that become most relevant
under each scenario. In the favourable-dynamics scenario, the highest-ranked decisions
emphasise terminal infrastructure transformation and strengthening digital and sustaina-
bility capabilities, alongside structured integration of new operational technologies and
safety-culture solutions, while finance-management solutions remain supportive rather
than dominant. By contrast, in adverse-dynamics scenarios, the decision hierarchy tends
to shift towards financial stabilisation and cost-containment measures, combined with op-
erational resilience actions. In such contexts, infrastructure transformation and long-hori-
zon sustainability programmes typically move to a sequenced or modular pathway, main-
tained as strategic intent but implemented through phased, risk-gated investments, while
digitalisation is prioritised selectively for control, transparency, and efficiency rather than
broad transformation.

General conclusions

1. After analysing the characteristics of service provision, trends in change man-
agement and management decision-making, the essential prerequisite for change
management decisions in service organisations under conditions of uncertainty
was identified as the recognition of the impact by external environmental factors.
It should be noted that decisions are not aimed at eliminating uncertainty, but at
managing its negative impact; therefore, early prediction of the likely impact of
critical factors enables the preparation of differentiated change management de-
cisions, increasing the organisation’s adaptability.

2. Having defined the decision-making logic, a data-driven change management
model was formed and empirically confirmed, and a methodology for its appli-
cation was developed. During the expert assessment of the initial model compo-
sition, the clarity of the model structure and the consistency of the initial stages
were confirmed, and considering the assessment results, the structure of the as-
sessment stage was revised, the reaction stage was improved, and a feedback
mechanism was included to update assumptions as data and environmental con-
ditions changed. It is justified that the selection of solutions under conditions of
uncertainty should be based on a combination of statistical data and expert as-
sessment, and the assessment of the suitability of solutions should be based on
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expert linguistic assessments, which are converted into comparable suitability
estimates using the principles of fuzzy logic.

3. Having identified external environmental factors and assessed their probabilistic
causal links with the dynamics of aviation performance, it was confirmed that
aviation performance is affected by the dynamics of the external environment,
but their sensitivity varies by aviation performance segment. Passenger flows are
determined by factors of economic and social well-being, mobility and techno-
logical progress, while cargo and mail indicators are determined by economic
aspects, technological progress, fiscal stability and social well-being. Feedback
loops confirmed the systemic nature of aviation performance; therefore, deci-
sions must be based on the interactions of factors. It can be stated that during the
analysed period, the change in the results of the aviation sector did not occur in
isolation from the dynamics of the external environment, therefore, prescriptive
planning must be combined with the activity of the external environment, not
limited to the internal aspects of the organisation, as this would increase the or-
ganisation’s preparedness for external disturbances and the flexibility of apply-
ing solutions.

4. It has been empirically validated that the developed change management deci-
sion model allows identifying alternative scenarios according to the direction of
change in aviation results and the strength of external influence, differentiating
decisions according to uncertainty conditions and assessing their suitability. It
has been confirmed that decisions must be differentiated not only by the direc-
tion of change in aviation results, but also by the strength of external influence,
since changes in results alone do not reveal the extent of the impact of the exter-
nal environment. In conditions of negative impact, more appropriate decisions
are oriented towards resilience and stabilisation of the situation, and in condi-
tions of positive impact towards transformation and strengthening of prepared-
ness.

5. The developed data-driven change management model can be adapted to differ-
ent organisations and regions by adapting the data and the composition of ex-
perts, reducing the risk of intuitive decisions and strengthening the adaptability
of organisations. However, the model has certain limitations, which are related
to the data context, methodological assumptions and the possible subjectivity of
expert assessment. Expert assessments reflect different national, institutional and
professional perspectives, but this diversity contributes to reflecting the regional
context. Further research directions could be focused on adapting the model to a
part of the region or on a national scale, to purposefully identify specific local
external environmental factors that influence aviation service organisations.
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Dalyvauti tyrime sutinku []

Jiisy uzimamos pareigos, oro uostas:

Darbo patirtis aviacines paslaugas teikian¢iy organizacijy poky¢iy valdymo sri-
tyje (apibudinkite):

Vertinamu dedamuju tinkamumas

Ar sitlomy dedamyjy sandara tinkamai atspindi poky¢iy valdymo procesg avia-
cijos organizacijoje?
1 2 3 4 5
Visiskai neatspindi [ ] O L] Ol Visiskai atspindi

Ar yra trukstamy dedamyjy, kurios turéty buti jtrauktos? Jei taip, kokios ir ko-
del?

Ar yra dedamyjy, kuriy buty galima atsisakyti? Jei taip, kurios ir kodél?

Vertinamu teiginiu formuluotés

Ar etapy formuluotes yra aiskios ir lengvai suprantamos?

1. Visiskai neaiskios 2. Gana neaiskios 3. IS dalies aiskios 4. Aiskios 5. Visiskai
aiskios

1. Tiksly ir fokuso klausimo apibrézimas

2. Pagrindiniy veiksniy ir varomyjy jégy identifikavimas

3. Prioritety suteikimas svarbiausiems neapibréztumams ir jy ana-
lizé

4. Jautrumo analizés atlikimas

5. Scenarijy karkasy kiirimas

6. Naratyvy karimas Kiekvienam scenarijui

7. Scenarijy vertinimas ir testavimas

8. Scenarijy iSsamus dokumentavimas ir vizualizavimas

9. Alternatyvy vertinimas ir poky¢iy valdymo sprendimy rinkimas
10. Integravimas j pokyc¢iy valdyma

Ar etapai tinkami aviacijos organizacijos pokyc¢iams valdyti?
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1. Visiskai netinkami 2. Gana netinkami 3. IS dalies tinkami 4. Tinkami 5. Visis-
kai tinkami

1. Tiksly ir fokuso klausimo apibrézimas

2. Pagrindiniy veiksniy ir varomyjy jégy identifikavimas

3. Prioritety suteikimas svarbiausiems neapibréztumams ir jy ana-
lizé

4. Jautrumo analizés atlikimas

5. Scenarijy karkasy kiirimas

6. Naratyvy kiirimas kiekvienam scenarijui

7. Scenarijy vertinimas ir testavimas

8. Scenarijy iSsamus dokumentavimas ir vizualizavimas

9. Alternatyvy vertinimas ir poky¢iy valdymo sprendimy rinkimas
10. Integravimas j poky¢iy valdyma

Ar yra etapy, kuriuos reikéty suformuluoti tiksliau? Jei taip, kurie ir kodél?

Irankio loginé seka
Ar sitilomo pokyc¢iy valdymo modelio sandara yra nuosekli?
1 2 3 4 5
Visiskai nenuosekli [ O] | ] [0 Labai nuosekli

Ar sitilomas poky¢iy valdymo modelis galéty bati taikomas siekiant jvertinti i$o-
ring organizacijos aplinkg ir priimti pagristus pokyc¢iy valdymo sprendimus?
1 2 3 4 5
Visiskai neleisty O ] ] L] Ll Visiskai leisty

Ar yra etapy, kuriy loginé seka yra neaiski? Jei taip, kurie ir kodel?

Irankio pritaikomumas
Kaip vertinate potencialy modelio pritaikomuma aviacijos paslaugas teikianciy
organizacijy kontekste?

1 2 3 4 5
Visiskai nepritaikomas [] L] ] L] [ Labai pritaikomas

fvw —

Kokie galéty biiti pagrindiniai i$Stukiai taikant §j modelj praktikoje?

Vaizdinis pateikimas
Ar modelio vizualinis pateikimas padeda geriau suprasti poky¢iy valdymo pro-
cesy?

1 2 3 4 5
Visiskai nepadeda [] Ol [] L] [] Labai padeda
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Ar pateikta informacija yra aiskiai strukttrinta ir suprantama?
1 2 3 4 5
Visiskai neaiski O L] [ L] ] Labai aiski

Kokie biity jusy sitlymai dél vizualinio patobulinimo?

Irankio tobulinimo rekomendacijos

Kokius pagrindinius patobulinimus pasiiilytuméte Siam modeliui?




PRIEDAI

167

D priedas. Pokyc€iy valdymo sprendimy sgrasas

In-
deksas

Poky¢iy valdymo
sprendimai

Apibiidinimas

Autoriai

D1

Adaptyvi, tvari ir jt-
rauki terminaly inf-
rastruktiiros transfor-
macija, uztikrinanti
veiklos tgstinuma.

Infrastruktiiros transformavimas ir plétra
siekiant islaikyti nepertraukiama veikima,
kartu uztikrinant ilgalaikj lankstuma, tva-
rumg ir socialing jtrauktj.

Granato & van der
Meulen (2022)

D2

Saziningos, jtraukios
ir psichologiskai sau-
gios darbo aplinkos
puoseléjimas pokyciy
metu.

Organizacinj teisingumo, jtraukties, etisko
vadovavimo, dalyvavimo, emocinés para-
mos ir saugiy ataskaity teikimo mechanizmy
stiprinimas, siekiant sumazinti nemandagy
elgesj ir baime, gerinant darbuotojy psicho-
loginj sauguma ir pasirengimg konstrukty-
viai jsitraukti j organizacinius pokyc¢ius.

Breutner & Roth
(2025); Nawaz &
Babar (2025)

D3

Formalizuota pokyc¢iy
kontrolé¢ itin integruo-
toms techninéms sis-
temoms

Nustatyti grieztus poky¢iy kontrolés pro-
cesus, poveikio analizg, reikalavimy val-
dyma ir integruotg testavimo aplinka, kad i-
tin integruotose techninése sistemose
poky¢iai biity diegiami saugiai, nesukeliant
nenumatyty sgveiky, vélavimy ar saugos ri-
ziky.

Watkins & Burns
(2015)

D4

Formalizuotos saugos
ir rizikos valdymo sis-
temos  kontroliuoja-
miems operaciniams
poky¢iams

Idiegti struktarintas saugos valdymo ir rizi-
kos analizés sistemas, jskaitant standartizuo-
tus metodus, dokumentavimg ir priemones,
kad operaciniai ir techniniai poky¢iai buty
sistemingai vertinami, valdomi ir atsekami
vis sudétingesnéje ir labiau reguliuojamoje
aplinkoje.

Brown & Dillman
(2021); Haughey
(2019); Komljeno-
vic, Loiselle &
Kumral  (2017);
Tadesse (2018)

D5

Holistinis robotizuo-
tos procesy automati-
zacijos ir automatiza-
vimo darbo jégos
poky¢iy valdymas

Sukurti subalansuotg robotizuotos procesy
automatizacijos  valdyma, integruojant
verslo, IT ir personalo perspektyvas, jtrau-
kiant ir keliant darbuotojy kvalifikacija bei
taikant skaidrig komunikacija ir nuolatinj to-
bulinimg, kad automatizavimas tapty ats-
parumo stiprinimo veiksniu, o ne organiza-
cine rizika.

Cascais, Pereira,
Melo, Bianchi &
Ribeiro (2025)

D6

I Zmogy orientuota
prisitaikymo prie DI ir
skaitmeniniy techno-
logijy prieiga per
kompetencijas, pasi-
rengimg ir bendrakiirg

Remti dirbtinio intelekto ir skaitmeniniy
technologijy diegimg investuojant | tikslinj
kvalifikacijos kélimg ir perkvalifikavima,
stiprinant organizacinj pasirengimg ir iStek-
liy planavima, mazinant suvokimo skirtu-
mus tarp naudotojy bei jtraukiant pirmosios
linijos darbuotojus j naujy sistemy kiirimg ir
tobulinima.

Lemos, Ferreira,
Zopounidis, Gala-
riotis & Ferreira
(2022); Oostveen,
Eimontaite & Flet-
cher (2025)
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D priedo tesinys
In- Poky¢iy val-
dek- | dymo sprendi- Apibidinimas Autoriai
sas mai
Integruotas  pro- | Derinti projekty valdyma ir pokyéiy valdyma j | Jédskd, Aaltonen,
jekty ir organiza- | koordinuota valdymo prieiga, poky¢iy veiklas jt- | Hellens & Kujala
D7 ciniy poky¢iy val- | raukiant ankstyvose ciklo stadijose, aiskiai apib- | (2025)
dymas réziant vaidmenis ir taikant struktiirintg komuni-
sudétingoms kacija bei suinteresuotyjy Saliy jtraukima, kad
transformacijoms | transformacijos rezultatai biity tvariai jtvirtinti.
Teisinga (angl. | Plétoti teisinga, | mokymasi orientuota saugos|Brown & Dillman
Just), | mokymasi | kultiirg, kurioje lyderysté, vadovavimas, moky-|(2021); Cameron
D8 orientuota ir gerove | masis i$ incidenty ir darbuotojy gerovés mecha- | (2019); Komljeno-
akcentuojanti sau- | nizmai kartu skatinty atvirg prane$imy teikima, | vic, Loiselle &
gos kultira poky- | bendrg atsakomybe ir ilgalaikj su sauga susijusiy | Kumral (2017)
Ciams paremti organizaciniy poky¢iy priémima.
Rezultatais grijstas | [gyvendinti rezultatais grjsta biudzetavimg per | Mohd Gharib, Isa &
vieSyjy finansy val- | komunikacija, supaprastinimg, sistemy integra- | Saleh (2025)
dymas atskaitomy- | cija, reikalavimy vykdymo uztikrinimg ir esminiy
D9 |bei didinti fiskali- | vaidmeny profesionaluma, kad vieSosios organi-
nio spaudimo | zacijos galéty  fiskalinj ir politinj spaudimg rea-
salygomis guoti atskaitingai, veiklos rezultatais pagristu is-
tekliy paskirstymu.
Strateginiy  skait- | Stiprinti organizacijos gebéjimus skaitmeninei ir | Akinwalere, Chang
meninés ir tvarumo | tvarumo  transformacijai, plétojant tinkamg | & Barbhuiya
transformacijos ge- | lyderyste, kultira, valdymo mechanizmus, pro- | (2025); Bierni-
D10 béjimy stiprinimas | cesy brandg ir matavimo sistemas, kurios suderina | kowicz, Gab-
skaitmenines iniciatyvas su tvarumo tikslais ir il- | ryelczyk & Ashraf
galaikiu veiklos rezultatyvumu globaliy megaten- | (2025);  Hariyani,
dencijy kontekste. Hariyani & Mishra
(2025)
Strateginis oro | Perorientuoti oro uosty augima nuo dideliy, kapi- | Carminati, Lagorio,
uosty augimo ir|talui imliy infrastruktiros projekty j lankséius, | Cimini, Pirola,
verslo modeliy pe- | technologijomis ir procesais paremtus pajégumy | Jurczuk & Boucher
D11 |rorientavimas ats- | sprendimus, diversifikuotas pajamy sroves ir eko- | (2025); Hassert,
parumui didinti sistemos partnerystes, didinané¢ias finansinj tva- | Mockett &
rumg ir socialinj legitimuma esant nepastoviai | Preud’homme
paklausai ir reguliaciniam spaudimui. (2021)
Strukttrinta naujy | Valdyti naujy technologijuy, tokiy kaip skaitmeni- | Domingo & Blic-
operaciniy techno- | nis savaranki$kas pasirengimas skrydziui (angl. | kensderfer (2021);
logijy integracija | self-briefing), ir drony diegima taikant planuoja- | Knutsen, Loedding
D12 skrydZziy ir oro erd- | mas pereinamojo laikotarpio sistemas, stebésena, | Willassen & (2020)
vés operacijose mokymus, suinteresuotyjy Saliy jtraukima ir ko-
munikacijos mechanizmus, iSlaikant saugg ir
kartu sudarant salygas inovacijoms oro erdveés
naudojimo procese.
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D priedo pabaiga
In- Poky¢iy val-
dek- | dymo sprendi- Apibidinimas Autoriai
sas mai
Strukttrintas per- | Idiegti personalo poky¢iy valdymo procesus, js- | Luebeck (2025)
sonalo  poky¢iy | kaitant kritiniy pareigy identifikavima, struktd-
valdymas saugai | rinta jvedimg j pareigas ir perdavima, Ziniy per-
D13 | |\ itinems i . > . .
ritinéms ir strate- | davima, mentoryst¢ ir kompetencijy stebésena,
giskai svarbioms | siekiant i§saugoti organizacines Zinias ir sauga
pareigoms personalo kaitos sglygomis.
Sisteminis  me- | Sukurti ir palaikyti struktarinta metody ir skait- | Rammo,  Agye-
tody ir skaitmeni- | meniniy jrankiy kataloga bei sprendimy paramos | kum &  Perez,
niy jrankiy atran- | sistema, kuri suderina poky¢iy scenarijus su tin- | Zaeh (2025)
D14 | kos bei valdymo | kamomis prieigomis, uZtikrinant nuosekly,
mechanizmas po- | skaidry ir efektyvy gamybos organizaciniy po-
kyc¢iams  valdyti | ky¢iy valdyma.
gamyboje
Simuliacijomis ir | Taikyti perkeltines simuliacijas ir Zaidimus kaip | Barbieri & Zapata
zaidybiniu moky- | kryptingas poky¢iy valdymo priemones, lei- | (2025);  Oliver,
musi gristas orga- | dZiancias iSbandyti naujas darbo eigas, atskleisti | Twentyman &
D15 | nizacijy parengi- | latentines rizikas, kurti bendrg situacijos supra- | Howie (2025)
mas didelés | tima ir stiprinti tarpfunkcinj bendradarbiavima
rizikos pokyciams | prie§ jgyvendinant reikSmingus organizacinius
pokycius.
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E priedas. Sitlomy pokyc¢iy valdymo sprendimy
tinkamumo vertinimo klausimynas

Dalyvauti tyrime sutinku []

Jiisy uzimamos pareigos, oro uostas:

I scenarijus — neigiamas rezultaty pokytis, silpnai neigiama iSoriné jtaka
(vidiné stagnacija)

Siame scenarijuje apraoma situacija, kai aviacijos sektoriaus veiklos rezultatai
iSlieka neigiami, taciau iSorinés aplinkos jtaka yra ribota ir i§ esmés neutrali. Tai
gali rodyti vidinés stagnacijos arba struktiirinio atsilikimo biisena, kai veiklos ro-
dikliai prastéja ne dél iSoriniy sukrétimy, o dél galimy vidiniy apribojimy — tokiy
kaip léta adaptacija, procesy neefektyvumas ar silpnas inovacijy diegimas. Siuo
atveju sektorius veikia stabilioje, tatiau mazo naSumo biisenoje. Tokiomis aplin-
kybémis iSoriné aplinka demonstruoja santykine pusiausvyra. Ekonominiai veiks-
niai, tokie kaip namy tikiy vartojimo islaidos ir bendrasis vidaus produktas, islieka
nuosaikaus augimo lygmenyje, o tai gali rodyti laipsniska ekonomikos atsiga-
vimg. Turizmo srautai ir uZimtumas paslaugy ir kulttiros sektoriuose taip pat rodo
létus, bet teigiamus poky¢ius. Technologijy srityje moksliniy tyrimy ir inovacijy
veikla islieka vidutiné — tai rodo, kad technologiné pazanga vis dar nepakankama,
kad bty ekonominio proverzio $altinis. Politing ir teisiné aplinka iSlieka stabili,
tadiau triksta papildomy augimo stimuly. Migracijos srautai ir leidimy gyventi
i8davimas reikSmingy pokyc¢iy nerodo, o vieSosios socialinés i§laidos mazéja, tiek
darbo uzmokestis, tiek mokesciy pajamos islieka gana stabilios. Tai atspindi fis-
kalinj stabiluma, nors ir be aktyvaus ekonominio skatinimo. Apskritai Sis scena-
rijus atspindi pereinamajj etapg tarp krizés ir atsigavimo — kai ekonominé ir so-
cialiné aplinka rodo pager¢jima, taciau aviacijos sektorius dar nereagavo augimu.
Tokia situacija daznai kyla dél organizacinés inercijos ir riboty vidiniy valdymo
gebéjimy. Tokiomis sglygomis svarbu nustatyti, kurie poky¢iy valdymo sprendi-
mai galéty pradéti sektoriaus atsigavima, kai iSoriné aplinka jau yra palanki, taciau
vidiniai procesai islieka neefektyvis ir nelankstiis.

Prasome jvertinti poky¢iy valdymo sprendimy tinkamuma pateiktame scenarijuje.
(Labai Zemas tinkamumas — labai aukstas pateikto pokyciy valdymo sprendimo
tinkamumas (pasirinkti vieng).
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Labai ze{ Zemas |Vidutini§ Aukstas| Labai
mas aukstas

Adaptyvi, tvari ir jtrauki terminaly infrastrukttiros
transformacija, uztikrinanti veiklos testinuma.

Saziningos, jtraukios ir psichologiskai saugios
darbo aplinkos puoseléjimas poky¢iy metu.

Formalizuota poky¢iy kontrolé itin integruotoms
techninéms sistemoms

Formalizuotos saugos ir rizikos valdymo sistemos
kontroliuojamiems operaciniams pokyc¢iams

Holistinis robotizuotos procesy automatizacijos ir
automatizavimo darbo jégos poky¢iy valdymas

] Zmogy orientuota prisitaikymo prie DI ir skait-
meniniy technologijy prieiga per kompetencijas,
pasirengima ir bendrakiira

Integruotas projekty ir organizaciniy pokyc¢iy val-
dymas sudétingoms transformacijoms

Teisinga (angl. Just), j mokymasi orientuota ir
gerove akcentuojanti saugos kultiira pokyciams
paremti

Rezultatais gristas vieSyjy finansy valdymas ats-
kaitomybei didinti fiskalinio spaudimo salygomis

Strateginiy skaitmeninés ir tvarumo transformaci-
jos gebéjimy stiprinimas

Strateginis oro uosty augimo ir verslo modeliy pe-
rorientavimas atsparumui didinti

Struktdrinta naujy operaciniy technologijy integ-
racija skrydziy ir oro erdvés operacijose

Struktirintas personalo poky¢iy valdymas saugai
kritinéms ir strategiskai svarbioms pareigoms

Sisteminis metody ir skaitmeniniy jrankiy atran-
kos bei valdymo mechanizmas pokyc¢iams valdyti
gamyboje

Simuliacijomis ir Zaidybiniu mokymusi grjstas or-
ganizacijy parengimas didelés rizikos pokyciams

Ar norétumeéte pasitilyti papildomy ar alternatyviy pokyciy valdymo sprendimuy,
susijusiy su Siuo scenarijumi? (Nebiitina)

Il scenarijus — neigiamas rezultaty pokytis, stipriai neigiama iSoriné jtaka
(krizés etapas)

Sis scenarijus atspindi krizés laikotarpj, kurio metu aviacijos sektorius patiria
stipry neigiamg iSorinés aplinkos poveikj. Tokia situacija susidaro ekonomikos
nuosmukio, geopolitiniy sutrikimy ar kity reikSmingy apribojimy metu, kai iSori-
niai veiksniai vir§ija organizacijy prisitaikymo pajégumus, o aviacijos rezultaty
rodikliai prastéja, nepaisant vidiniy pastangy stabilizuoti veikla. Siame kontekste
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ekonominei aplinkai biidingas bendrojo vidaus produkto augimo sulétéjimas,
namy tikiy pajamy mazéjimas ir vartojimo i§laidy mazéjimas. Si dinamika tiesio-
giai mazina kelioniy ir aviacijos paslaugy paklausa, todél susitraukia oro trans-
porto veikla. Technologijy plétra taip pat létéja — inovacijy ir tyrimy intensyvumas
mazéja, o elektroninés prekybos veiklos augimas stabilizuojasi arba tik Siek tiek
did¢ja, nekompensuojant platesnio masto ekonomikos nuosmukio. Socialingje sri-
tyje did¢ja skurdo rizika, gali sutrumpéti vidutiné gyvenimo trukme, o tiek tu-
rizmo, tiek paslaugy sektoriai susiduria su stagnacija. Politinéje ir teisinéje srityse
mazéja gyventojy mobilumas, iSduodama maziau leidimy gyventi, létéja darbo
rinkos atsinaujinimas. Darbo uzmokescio augimas sustoja, o socialings islaidos ir
vyriausybés intervencija tampa pagrindinémis priemonémis krizés pasekméms
su$velninti. Sis scenarijus iliustruoja sisteminj iSorinés aplinkos disbalansa — kai
tiek valstybé, tiek organizacijos reaguoja i iSorinius i$§iikius, o ne aktyviai for-
muoja savo strategijas. Dél to aviacijos sektorius susiduria su iSoriniu spaudimu,
kuris riboja augimo potencialg ir perkelia démesj nuo ilgalaikés plétros j trumpa-
laikes iSlikimo strategijas. Tokiomis salygomis svarbu nustatyti, kurie pokyciy
valdymo sprendimai galéty padidinti organizacijos atsparuma ir prisitaikyma, lei-
dziant aviacijos sektoriui stabilizuotis net ir esant nepalankiai iSorinei aplinkai.

Prasome jvertinti poky¢iy valdymo sprendimy tinkamuma pateiktame scenarijuje.
(Labai Zemas tinkamumas — labai aukstas pateikto pokyciy valdymo sprendimo
tinkamumas) (pasirinkti vieng).

Labai 7e{ Zemas |Vidutinig Aukstas| Labai
mas aukstas

Adaptyvi, tvari ir jtrauki terminaly infrastruktiiros
transformacija, uztikrinanti veiklos testinuma.

Saziningos, jtraukios ir psichologiskai saugios
darbo aplinkos puoseléjimas poky¢iy metu.

Formalizuota poky¢iy kontrolé itin integruotoms
techninéms sistemoms

Formalizuotos saugos ir rizikos valdymo sistemos
kontroliuojamiems operaciniams poky¢iams

Holistinis robotizuotos procesy automatizacijos ir
automatizavimo darbo jégos poky¢iy valdymas

I Zmogy orientuota prisitaikymo prie DI ir skait-
meniniy technologijy prieiga per kompetencijas,
pasirengimg ir bendrakiirg

Integruotas projekty ir organizaciniy pokyc¢iy val-
dymas sudétingoms transformacijoms

Teisinga (angl. Just), i mokymasi orientuota ir
gerove akcentuojanti saugos kultira pokycCiams
paremti

Rezultatais gristas vieSyjy finansy valdymas ats-
kaitomybei didinti fiskalinio spaudimo salygomis
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Strateginiy skaitmeninés ir tvarumo transformaci-
jos gebéjimy stiprinimas

Strateginis oro uosty augimo ir verslo modeliy pe-
rorientavimas atsparumui didinti

Strukttirinta naujy operaciniy technologijy integ-
racija skrydZiy ir oro erdvés operacijose

Strukturintas personalo poky¢iy valdymas saugai
kritinéms ir strategiskai svarbioms pareigoms

Sisteminis metody ir skaitmeniniy jrankiy atran-
kos bei valdymo mechanizmas pokyc¢iams valdyti
gamyboje

Simuliacijomis ir Zaidybiniu mokymusi gristas or-
ganizacijy parengimas didelés rizikos pokyciams

Ar norétumeéte pasitlyti papildomy ar alternatyviy pokyciy valdymo sprendimy,
susijusiy su Siuo scenarijumi? (Nebiitina)

111 scenarijus — teigiamas rezultaty pokytis, teigiama iSoriné jtaka (skatina-
mas augimas).

Siame scenarijuje apragoma situacija, kai aviacijos sektoriaus plétra yra glaudziai
susijusi su palankia ir dinami$ka iSorine aplinka. Tai iSoriSkai skatinamas augi-
mas — kai ekonomikos plétra, technologiné pazanga ir socialinis stabilumas kartu
sukuria salygas sparciai sektoriaus plétrai. Ekonomikos augimas lemia didéjan-
¢ias namy ukiy pajamas ir vartojimo islaidas, o tai skatina kelioniy ir aviacijos
paslaugy paklausa. Technologiné pazanga tampa pagrindiniu konkurencinio pra-
naSumo Saltiniu — ple€iasi skaitmeninimas, auga elektroninés prekybos apyvarta,
didéja moksliniy tyrimy ir inovacijy intensyvumas jvairiose srityse. Socialiniai
veiksniai rodo teigiamas tendencijas: geréja pilieCiy gerové, stabilizuojasi darbo
rinka, ilgéja gyvenimo trukmé. Sie poky¢iai stiprina gyventojy mobiluma ir pasi-
tikéjimg bendra ekonomine aplinka. Politiné padétis islieka stabili, socialinés is-
laidos mazéja, o vieSieji finansai islieka tvariis. Sis scenarijus rodo, kad aviacijos
sektorius geba pasinaudoti iSorinés aplinkos teikiamomis galimybémis — inves-
tuojant, tobulinant technologijas ir organizacines transformacijas. Taciau tokia
priklausomybé nuo iSoriniy sglygy taip pat gali biiti rizikinga, jei pasikeicia aplin-
kybés. Tokiomis sglygomis svarbu nustatyti, kurie pokyciy valdymo sprendimai
padéty iSlaikyti tvary augimg ir sumazinti priklausomybe nuo iSoriniy stimuly,
uztikrinant ilgalaikj aviacijos sektoriaus stabiluma.

PraSome jvertinti poky¢iy valdymo sprendimy tinkamuma pateiktame scenarijuje.
(Labai Zemas tinkamumas — labal aukstas pateikto pokyciy valdymo sprendimo
tinkamumas) (pasirinkti vieng).
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Labai ze{ Zemas |Vidutini§ Aukstas| Labai
mas aukstas

Adaptyvi, tvari ir jtrauki terminaly infrastrukttiros
transformacija, uztikrinanti veiklos testinuma.

Saziningos, jtraukios ir psichologiskai saugios
darbo aplinkos puoseléjimas poky¢iy metu.

Formalizuota poky¢iy kontrolé itin integruotoms
techninéms sistemoms

Formalizuotos saugos ir rizikos valdymo sistemos
kontroliuojamiems operaciniams pokyc¢iams

Holistinis robotizuotos procesy automatizacijos ir
automatizavimo darbo jégos poky¢iy valdymas

] Zmogy orientuota prisitaikymo prie DI ir skait-
meniniy technologijy prieiga per kompetencijas,
pasirengima ir bendrakiira

Integruotas projekty ir organizaciniy pokyc¢iy val-
dymas sudétingoms transformacijoms

Teisinga (angl. Just), j mokymasi orientuota ir
gerove akcentuojanti saugos kultiira pokyciams
paremti

Rezultatais gristas vieSyjy finansy valdymas ats-
kaitomybei didinti fiskalinio spaudimo salygomis

Strateginiy skaitmeninés ir tvarumo transformaci-
jos gebéjimy stiprinimas

Strateginis oro uosty augimo ir verslo modeliy pe-
rorientavimas atsparumui didinti

Struktarinta naujy operaciniy technologijy integ-
racija skrydziy ir oro erdvés operacijose

Struktirintas personalo poky¢iy valdymas saugai
kritinéms ir strategiskai svarbioms pareigoms

Sisteminis metody ir skaitmeniniy jrankiy atran-
kos bei valdymo mechanizmas poky¢iams valdyti
gamyboje

Simuliacijomis ir Zaidybiniu mokymusi grjstas or-
ganizacijy parengimas didelés rizikos pokyciams

Ar norétumeéte pasitilyti papildomy ar alternatyviy pokyciy valdymo sprendimuy,
susijusiy su Siuo scenarijumi? (Nebiitina)

IV scenarijus — teigiamas rezultaty pokytis, vidutiné teigiama iSoriné jtaka
(subalansuotas augimas)

Sis scenarijus atspindi brandaus ir tvaraus augimo faze, kai aviacijos sektoriaus
rezultatai ilaiko teigiama veiklos tendencija, o iSorinés aplinkos jtaka islieka vi-
duting ir stabilizuojasi. Si situacija rodo, kad aviacijos sektorius veikia efektyviai,
pasitelkiant vidinius i$teklius ir valdymo pajégumus, o iSoriné aplinka sudaro pa-
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lankias, bet ne lemiamas sglygas veiklai. Ekonominiai rodikliai rodo stabily, nuo-
sekly augima — tiek vartojimo i$laidos, tiek bendrasis vidaus produktas islieka sta-
bilts. Technologijy plétra vyksta nuosekliai ir yra gerai integruota j organizacing
veikla — inovacijos taikomos procesams optimizuoti, o ne radikaliai transformaci-
jai. Socialingje ir politinéje srityse vyrauja pusiausvyra: socialinés iSlaidos ir mo-
kes¢iy pajamos islieka stabilios, o visuomenés gerove ir pasitikéjimas institucijo-
mis didéja. Turizmo aktyvumas iSlieka pastovus, o darbo uZzmokestis palaipsniui
auga, atspindint tvary sektoriaus prisitaikyma prie rinkos salygy. Vyriausybés ins-
titucijos palaiko stabilig reguliavimo sistema, o verslo aplinka iSlieka nuspéjama.
Sis scenarijus apibiidina aplinka, kurioje sektorius pereina nuo iSoriskai skatina-
mos plétros prie autonominio, sisteminio augimo. Tokia veiksniy pusiausvyra lei-
dzia sektoriui efektyviai veikti net ir silpnéjant iSorinei dinamikai. Tokiomis saly-
gomis svarbu nustatyti, kurie poky¢iy valdymo sprendimai geriausiai palaikyty
ilgalaikj tvaruma ir veiksmingg valdyma, kai iSoriné aplinka islieka stabili, o sek-
toriaus plétra priklauso nuo vidiniy geb¢jimy ir sprendimy priémimo.

PraSome jvertinti poky¢iy valdymo sprendimy tinkamuma pateiktame scenarijuje.
(Labai Zemas tinkamumas — labai aukstas pateikto pokyciy valdymo sprendimo
tinkamumas) (pasirinkti vieng).

Labai 7e{ Zemas |Vidutinig Aukstas| Labai
mas aukstas

Adaptyvi, tvari ir jtrauki terminaly infrastrukttiros
transformacija, uztikrinanti veiklos testinuma.
Saziningos, jtraukios ir psichologiskai saugios
darbo aplinkos puosel¢jimas poky¢iy metu.
Formalizuota poky¢iy kontrolé itin integruotoms
techninéms sistemoms

Formalizuotos saugos ir rizikos valdymo sistemos
kontroliuojamiems operaciniams poky¢iams
Holistinis robotizuotos procesy automatizacijos ir
automatizavimo darbo jégos poky¢iy valdymas

I zmogy orientuota prisitaikymo prie DI ir skait-
meniniy technologijy prieiga per kompetencijas,
pasirengima ir bendrakiirg

Integruotas projekty ir organizaciniy pokyc¢iy val-
dymas sudétingoms transformacijoms

Teisinga (angl. Just), i mokymasi orientuota ir
gerove akcentuojanti saugos kultiira pokyciams
paremti

Rezultatais gristas vieSyjy finansy valdymas ats-
kaitomybei didinti fiskalinio spaudimo saglygomis
Strateginiy skaitmeninés ir tvarumo transformaci-
jos gebé¢jimy stiprinimas

Strateginis oro uosty augimo ir verslo modeliy pe-
rorientavimas atsparumui didinti
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Strukturinta naujy operaciniy technologijy integ-
racija skrydZiy ir oro erdvés operacijose

Struktairintas personalo poky¢iy valdymas saugai
kritinéms ir strategiskai svarbioms pareigoms

Sisteminis metody ir skaitmeniniy jrankiy atran-
kos bei valdymo mechanizmas poky¢iams valdyti
gamyboje

Simuliacijomis ir Zaidybiniu mokymusi gristas or-
ganizacijy parengimas didelés rizikos pokyc¢iams

Ar norétumeéte pasiiilyti papildomy ar alternatyviy pokyciy valdymo sprendimy,
susijusiy su Siuo scenarijumi? (Nebiitina)
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