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ANOTACIJA

Pastaraisiais metais procesinio valdymo koncepcija tampa viena i§ pagrindiniy organizacijy
veiklos tobulinimo ir vadybos teorijos naujy kryp¢iy. Poky¢iy identifikavimas ir spartus
jigyvendinimas yra ypatingai aktualus dabartinés globaliosios krizés saglygomis. Straipsnyje
nagrinéjami procesinio valdymo ir pokyc¢iy diegimo organizacijoje klausimai, identifikuo-
jami pagrindiniai riziky atsiradimo $altiniai. Pateikiamas procesy pertvarkymo ir pokyciy
diegimo valdymo modelis, kurio panaudojimas galéty suteikti organizacijoms papildomas
galimybes identifikuojant ir jvertinant galimas procesinio valdymo diegimo rizikas. Daro-
mas apibendrinimas, kad verslo procesy pertvarkymo modelio ir strategijos tinkamas pa-
rinkimas bei jgyvendinimas gali pagerinti organizacijos konkurencinguma.

REIKSMINIAI ZODZIAL procesinis valdymas, procesinio valdymo diegimas, verslo pro-
cesy pertvarkymas, poky¢iy vadyba, riziky valdymas, valdymo sistemy pertvarkymas, VKV,
modelis.

ABSTRACT

In recent years the concept of process management has become one of the main lines of
the theory of organizational activity development and management. The identification of
changes and their rapid implementation are extremely important and relevant under the
conditions of the current global crisis. The article deals with the issues of process manage-
ment and change implementation in an organization, as well as identifies the main sources
of risk. A model of process reengineering and management of change implementation is
presented. The application of this model could provide organizations with a possibility to
identify and assess possible risks related to the implementation of process management. It
is concluded that the right choice and implementation of the model and strategy for reengi-
neering business processes can improve the competitiveness of an organization.

KEYWORDS: process management, implementation of process management, business
process reengineering, management system reengineering, change management, TQM,
model, risk management.
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Ivadas

Siekdamos gerinti veiklos ir produkty kokybe vis daugiau organizacijy yra pri-
verstos operatyviai pertvarkyti savo veikla, atisakyti nepelningy sri¢iy, optimi-
zuoti veiklg ir atlikti veiksmingas reorganizacijas. Siy poky¢iy identifikavimas
ir spartus jgyvendinimas yra ypatingai aktualus dabartinés globaliosios krizés
salygomis. Tokie pertvarkymai, ypa¢ kai jiems néra tinkamai ir sistemingai pa-
siruosta, neretai yra sunkiai i§gyvenami, ir gali tapti organizacijos veiklos tobu-
linimo ar net jos i8likimo rinkoje lemtingu i$bandymu. Vadovo vaidmuo $iuo
laikotarpiu yra bene svarbiausias - jis privalo informuoti ir jtikinti darbuoto-
jus bei visas suinteresuotgsias $alis dél pokyc¢iy nei$vengiamumo, identifikuoti
ir jvertinti galimas rizikas bei jy jveikimo budus ir priemones. Tik organiza-
cijos darbuotojy daugumai pozityviai priémus vadovybés priimtus pokyciy
sprendimus ir pritarus siilomiems veiksmams bei priemonéms galima tikétis
ir permainy veiksmingumo. Verslo procesy pertvarkymo (angl. Business Pro-
cess Reengineering) motyvai yra jvairas — aukstesnés kokybés siekimas, klienty
poreikiy visapusiskesnio patenkinimo siekimas, procesy trukmeés trumpini-
mas, veiklos i$laidy mazinimas ir kt. Veiklos procesai gali bati sistemingai ir
nuosekliai nuolat tobulinami arba gali bati imtasi drasti$ky priemoniy, kai ra-
dikaliai pertvarkomas visas procesas (ar net visi pagrindiniai procesai) ir, pa-
sitelkus verslo pertvarkymo principus ir metodus, sukuriamas naujas procesas,
kuris véliau jtraukiamas j nuolatine priezitirg bei tobulinimg. Daugelis autoriy
akcentuoja, kad poky¢iai nei§vengiami, bet tuo pat metu daznai pabrézia, kad
jie yra nenuspéjami, sunkiai prognozuojami (Campbell, 2004; Christensen,
2004). Rekomenduojama ruostis pokyciams ir sglygojamiems verslo procesy
pertvarkymams be jokiy iSankstiniy recepty ar ,draudimo polisy®, kadangi
iki $iol néra darnios ir visuotinai priimtinos procesy tobulinimo instrumenty
veiksmingumo vertinimo sistemos (Bowman, 2003; Drucker, 2004; Hammer,
2001a; Smith, 2007; Stern, 2006).

Sio darbo pagrindinis objektas — procesinio valdymo ir procesy gerinimo
sistemy poky¢iy jgyvendinimo valdymo riziky $altiniai. Straipsnio moksliné
problema - procesy tobulinimo instrumenty veiksmingesnis panaudojimas
organizacijos vadybos brandai gilinti ir sisteminiams pokyc¢iams jgyvendinti.
Straipsnio tikslas — remiantis mokslinés literattiros procesinio valdymo diegi-
mo, procesy gerinimo bei poky¢iy valdymo diegimo ir jgyvendinimo klausi-
mais, jy apibendrintais rezultatais ir autoriy atlikto organizacijy zvalgomojo
tyrimo duomenimis, parengti procesy pertvarkymo ir poky¢iy diegimo valdy-
mo modelj, galintj supaprastinti ir palengvinti galimy riziky ir jy atsiradimo
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$altiniy identifikavima. Metodologija — straipsnis parengtas naudojant moks-
linés literatliros nagrinéjama tema sisteming analiz¢ bei autoriy atlikto $alies
organizacijy zvalgomojo tyrimo rezultatus. Tyrimu buvo siekiama nustatyti
jmoniy pozitrj j procesinj valdyma, verslo procesy pertvarkyma bei riziky val-
dyma. Buvo apklaustos 122 organizacijos i$ ,Verslo ziniy“ skelbiamo Lietuvos
jmoniy Top 500 saraso. Minétas apklausty jmoniy kiekis leido gauti ne mazes-
nio kaip 90 proc. patikimumo tyrimo rezultatus.

1. Procesinis valdymas

Procesu vadinama tarpusavyje susijusiy ar saveikaujanciy organizacijos veiks-
my visuma, kuri gavinius pavercia rezultatais (produktu). Jmoniy praktikoje
procesas suprantamas kaip veiksmy grandiné (daliniai Zingsniai darbo rezul-
tatui pasiekti) su apibrézta pradzia ir pabaiga (Ruzevi¢ius, 2007). Procesas
sujungia materialinius, finansinius ir intelektinius iSteklius (tarp jy ir Zmo-
giskuosius) bei veiklas, reikalingus rezultatui pasiekti. Daznai vieno proceso
rezultatas yra kito proceso gavinys. Sisteminis tokiy procesy identifikavimas,
matavimas, jy tarpusavio saveikos nagrinéjimas ir valdymas yra apibadinami
kaip procesinis poziiris (angl. Process aproach). Reikalingas rezultatas pasiekia-
mas daug efektyviau, kai veikla ir su ja susij¢ iStekliai yra valdomi kaip vienti-
sas ir pakartojamas procesas ar jy sistema. Kita vertus, tinkamai suprojektuoto
ir veiksmingai valdomo proceso rezultaty kokybé yra prognozuojama ir auks-
tesné. Néra vienodo verslo procesy grupavimo, tac¢iau dazniausia i$skiriamos
trys juy grupés:

1) vadovybés procesai (strateginio valdymo ir vadybos sistemos valdymo
procesai);

2) pagrindiniai procesai (projektavimo ir tobulinimo, naujy gaminiy ir
paslaugy karimo ir jgyvendinimo, pirkimo, gamybos arba paslaugy tei-
kimo, su klientu susije procesai ir kt.);

3) palaikantys procesai (zmogiskyjy istekliy ir infrastruktiiros valdymo
procesai).

Kokybé turi bati planuojama kiekvienam veiklos procesui, taip kaip yra pla-
nuojamos i$laidos ar terminai. Kita vertus, butina turéti iSmatuojamus koky-
bés tikslus (Olve, 2004; Ruzevicius, 2007).

Siekiant nustatyti musy $alies jmoniy poziarj j procesinj valdyma, vers-
lo procesy pertvarkyma ir riziky valdyma bei detalizuoti basimy sisteminiy
tyrimy kryptis ir turinj, 2009 m. geguzés ménesj buvo atliktas organizacijy
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zvalgomasis tyrimas. Buvo apklaustos 122 organizacijos i$ ,,Verslo Ziniy“ skel-
biamo Lietuvos didziausiy pagal apyvarta jmoniy Top 500 sara$o. Tyrimas
atskleidé, kad 65 proc. tirty musy $alies organizacijy deklaruoja jdiegusios
procesinj valdymg arba jj diegia $iuo metu. Kita vertus, daugiau kaip pusé mi-
néty jmoniy sistemingai atlieka verslo procesy pertvarkyma, ir tik tre¢dalis jy
sistemingai identifikuoja ir valdo procesy pertvarkos keliamas rizikas. Taciau
tenka nuoggstauti, kad beveik puséje tirty jmoniy procesy gerinimas néra tie-
siogiai siejamas su strateginiais organizacijos tikslais, o procesy pertvarkoje
nedalyvauja auksciausiosios vadovybés atstovai. Tai gali Zenkliai sumenkinti
analizuojamos inovacinés veiklos veiksmingumg.

Procesinio valdymo iStakos ir esminis filosofinis pamatas yra visuotiné
kokybés vadyba (VKV). VKV - tai struktiirizuota organizacijy ir jos veiklos
tobulinimo filosofija, kuri pareikalauja kiekvieno organizacijos nario, lygiai
taip pat ir partneriy (bei kity suinteresuotyjy $aliy) jsitraukimo ar jtraukimo,
besifokusuojanti j visus organizacijos veiklos procesy aspektus, siekiant jgy-
vendinti bei vir$yti klienty poreikius. Zitrint globaliau, VKV galima apibrézti
kaip mokslg ir organizacijos valdymo meng bei vadybos praktikg, kuriancius
pridedamajg verte ir vertybes darniai vystomai organizacijai ir visuomenei
(Py>xeBuutoc, 2009).

Verslo procesy valdymas apima proceso kiirimg (pertvarkyma), modelia-
vimg, vykdyma, prieziirg ir optimizavima. Tai uZztikrina optimaly procesy vi-
sumos, kaip valdymo sistemos funkcionavimg ir sgveikg. Itin svarbus démesys
yra teiktinas tinkamam procesy modeliavimui, kadangi jis laiduoja pagrindo
ar bendro vaizdo, leidziancio lengviau identifikuoti procesy trikumus, suka-
rima. Identifikavimui taikytini tinkamai parinkti metodai ir priemoneés, kuriy
pagalba ne tik randamos silpnosios procesy vietos, bet ir ugdoma darbuotojy
savimoné kokybés srityje. Pagrindiniai procesy tobulinimo ar pertvarkymo
principai apima procesy matavimo idéjas ir inicijuojamus pokycius turint
konkrety rezultata. Procesais paremto valdymo integravimas jmonéje jgyven-
dinamas jtraukiant verslo procesy valdymg j organizacijos strategijas, ugdant
naujo lygmens kompetencijas, kuriant procesy visumos ziniy baze, jtvirtinant
pozitrj, kad verslo procesy valdymas yra ilgalaikis jmonés tikslas, ir kt.

2. Pokyciy jgyvendinimo sékmés prielaidos

Sachmaty Zaidimo strategijose, kurios i§ tiesy turi daug bendro su verslo strate-
gijomis, neretai sutinkamas teiginys - ,,blogas planas geriau negu jokio plano®.
Tai daugiau samojinga negu teisinga (Kasparov, 2008). Savaime suprantama —
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planas buatinas, bet kiekvienas sprendimas, kiekvienas Zingsnis jame turi bati
giliai apmastytas ir tiksliai pagrjstas. Nepakankamai jvertinus sudétingos ir
nuolat besikei¢iancios veiklos aplinkos veiksnius ir rizikas, galima priimti tik
akivaizdziausius teisingus sprendimus, ir toks planas gali atnesti sékme nebent
esant menkai konkurencijai.

Verslo procesy vadyboje (angl. Business Process Management), apimancioje
organizacijos veiklos optimizavimg ir procesy pritaikyma efektyvumui didinti,
susiduriama su dviem problemiskomis sritimis. Viena vertus, egzistuoja didziulé
ir vis besiplecianti valdymo koncepcijy, sistemy, procesy, budy, metody, instru-
menty, vadybos mokykly gausa. Kita vertus, yra zenklus atotrtkis tarp minéty
priemoniy teorinio analizavimo diapazono ir jy praktinio taikymo. Dalis vado-
vy nesugeba suvokti arba sgmoningai nesigilina j vadybos mokslo teikiamas ir
praktikoje pasiteisinusias procesy pertvarkos priemones, sistemas ir metodus
(Christensen, 2004; Hamel, 2005; Hammer, 2001b; Levicki, 2003). Kita vertus,
itin didelg reiksme veiklos veiksmingumui turi poky¢io jgyvendinimo vadyba.

Poky¢iai organizacijoje ir joje vystanc¢ios permainos yra reakcija j iSorinius
ir vidinius pasikeitimus. | pokycius organizacijoje reaguoja, nors ir skirtingai,
visi tiekimo grandinés dalyviai bei suinteresuotosios $alys (vadovai, darbuoto-
jai, partneriai, tiekéjai, bankai ir kt.). Todél kompanijos vadovybé, siekdama

organizacijos islikimo ar tobuléjimo, turi derinti veiklos tikslus ir procesus su
aplinka placigja prasme ir, priklausomai nuo situacijos, savalaikiai juos keisti,

koreguoti bei atitinkamai komunikuoti. Kai tikslai transformuojami j konkre-
¢ius rodiklius ar priemones ir tampa organizacijos veiklos bei naujos vidinés
kultaros dalimi (angl. Internalizing), jie yra ,pajuntami® visy organizacijos na-
riy. Permainos, susietos su jgaliojimy ir atsakomybés perskirstymu, struktiros
keitimu; technologijos proceso poky¢iai, taip pat turi jtakos visos organizaci-
jos veiklos veiksmingumui (Bowman, 2003; Kaplan, 2004; Kaplan, 2005).

Poky¢iy ir jy salygojamy pertvarkyty procesy jgyvendinimo sékme lemia
sistemos ,,pokyciai — vadovybé - organizacijos bendruomené® darna (Ruze-
vicius, 2007). Autoriai isskiria tokius pagrindinius minétos sistemos darnos
uztikrinimo imperatyvus:

* operatyvus ir sistemingas visy be i§imties bendruomenés nariy infor-
mavimas apie pokyc¢iy ir procesy tobulinimo tikslus ir priezastis, prie-
mones, einamuosius ir basimus pokyc¢ius, problemas, krizines situacijas
ir jy jveikimo budus;
tik organizacijos darbuotojy daugumai pozityviai priémus vadovybés
sprendimus ir pritarus siilomiems veiksmams bei priemonéms galima
tikétis ir permainy veiksmingumo;
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« turi bati sistemingai organizuojami visuotiniai organizacijos nariy su-
sirinkimai, kuriy metu analizuojama, kaip tenkinami darbuotojy porei-
kiai bei jgyvendinami pageidavimai ir sitilymai susije su poky¢iy ,,suval-
dymu* ir gyvenimo darbe kokybe;

« visi darbuotojai privalo gerai suvokti ne tik asmeniskai savo, savo sky-
riaus poky¢iy tikslus ir uzdavinius (ir jy jtaka viso ,,produkto” pridétinés
vertés kiirimo grandinéje), bet ir gerai Zinoti gretutiniy skyriy poreikius
ir veiklos specifikg bei ,,matyti“ visos organizacijos poky¢iy ir procesy
pertvarkos tikslg ir sistema;

+ kiekvienas naujas ar pertvarkytas procesas turi turéti konkrety ,,$eimi-
ninka“ - valdytoja.

3. Strateginiy poky¢iy valdymo modeliai ir jgyvendinimo
psichologiniai aspektai

Poky¢iy valdymo jgyvendinimas kiekvienai organizacijai yra skirtingas ir pri-
klauso nuo poky¢iy batinumo, jy igyvendinimo skubos, veiklos srities ir kity
veiksniy. Siekiant uztikrinti esminiy poky¢iy sékme, organizacija turi bati pa-
siruosusi aktyviai veikti daznai sunkiai ar visi$kai neprognozuojamoje aplin-
koje. Todél atsiranda poky¢iy valdymo bitinybé.

Apibendrinant poky¢iy vadybos moksline literatiirg galima padaryti i$vada,
kad basimiems pokyc¢iams vienareik§miskai pritaria tik 10-15 proc. organi-
zacijos nariy, 20 proc. — atsargiai tiki idéja, 40 proc. - baiminasi dél galimy
pasekmiy, o likusieji — priestarauja. Vadovas, ruoddamasis pokyc¢iy jgyvendi-
nimui, privalo suburti aplink save palaikanciyjy koalicijg. Ir svarbiausia - visa
auksciausioji vadovybé privalo jsitraukti i poky¢iy jgyvendinimo procesus ir
besalygiskai jais tikéti (Coveney, 2003).

Poky¢iy vadybos, kaip atskiros vadybos mokslo $akos, atsiradimg paska-
tino tai, kad labai daznai ty poky¢iy jgyvendinimas zlugdavo dél nejvertinty
aiskiai nematomy ir priimant vadybos sprendimus ignoruojamy organizacijos
veiklos bruozy. Paprastai priimant sprendimus yra remiamasi organizacijos
tikslais, naudojamomis technologijomis, strukttra, valdzios pasiskirstymu,
informacijos kanalais, nustatytomis veiklos taisyklémis ir procediiromis. Tuo
tarpu jvykus esmingiems poky¢iams organizacijoje, didziule reik§me jgauna
nematomieji veiklos ir organizacinés kultaros bruozai: nuomonés, jsitikini-
mai, jausmai, vertybés, jvairtas konfliktai, neformalas santykiai, informacijos
kanaly trikdziai ir kitokie formaliame vadybos procese nejvertinami dalykai.
Todél daznai esminius pokycius organizacijoje smarkiai trukdo, o kartais ir
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visai suzlugdo tokie psichologinio pobudzio veiksniai (Campbell, 2004; Ka-
plan, 2004; Hammer, 2001a; Hammer, 2001b).

e nustebimas (kai darbuotojai bina psichologiskai nepasiruo$e priimti
pakeitimy, ir tai gali sukelti rimto veiklos sutrikimo vaizdg, dél to gali
kilti paciy darbuotojy suirzimas ar samysis);
inertiskumas (jpratimas prie nusistojusios darbo tvarkos ir procedury,
su kuriomis daugelis organizacijos nariy sieja savo profesinj sauguma);
igndziy dirbti naujomis salygomis trikumas;
emociniai Salutiniai padariniai (pasitikéjimo savimi, jtakos kitiems,
bendravimo galimybiy sumazéjimas, galimas atsakomybeés, jtampos pa-
didéjimas);
pasitikéjimo vadovybe stoka;
galimy nesékmiy baimé;
asmeniniai konfliktai su pokycio iniciatoriais arba jgyvendintojais. To-
dél ypa¢ svarbu pasirtpinti gerais bisimos naujovés jgyvendinimo va-
dovo santykiais su eiliniais naujovés jgyvendintojais. Kaip rodo tyrimai,
tai irgi neretai bana pokyc¢iy trukdymo priezastis, nes ir taip jtempto-
mis pokyc¢iy saglygomis Zmonés tampa ypac jautris ne tik tam, kas yra
daroma, bet ir kaip daroma bei kalbama. Kita vertus, baimé dél darbo
statuso ir saugumo neretai buna tik jsivaizduojama (dél patikimos in-
formacijos stokos, dél nepasitikéjimo vadovybe ir kity priezasciy).

Psichologas K. Lewinas mano, kad viena i§ dazniausiy poky¢iy jgyvendini-
mo nesékmeés priezasciy yra skubotas, neparengtas pokyciy diegimas. Minétas

autorius i$skiria tris organizacijy pokyc¢iy plétros stadijas: ,,at$ildyma“ (angl.
unfreezing), jsikiSima (angl. intervention) ir ,uzsaldyma” (angl. refreezing) (Va-
siliauskas, 2000), zr. 1 lentele.

1 lentelé. Pokyciy realizavimo stadijos (Saltinis: Vasiliauskas, 2002)

»Atsildymas“ Isiki$imas »UZ$aldymas“

Apklausos Mokymas Visigkas padariniy
Diagnozé Darbo grupiy sudarymas suvokimas
Svarstymas Problemy sprendimas Veiklos procesy
Psichologinio suderinimo Sprendimy jteisinimas

sesijos igyvendinimas Visuotinis mokymas

Vaidmeny analizé Skatinimo sistemos

Poky¢iy projektavimo ir jgyvendinimo sistemiskumas apibendrintas 1 paveiksle.
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,»Pokycio
lyderis®,
vadovaujan-
tis pokycio
igyvendini-
mo organi-
zacijoje
procesui

1 pav. Pokyciy projektavimo ir jgyvendinimo sistemiskumas

Organizacijos

Struktiirinis perprojektavimas,
. decentralizavimas, veiklos
pOkytIS srauty modifikavimas
\4
Technostruktii- Struktiiros ir darbo operacijy
L. A pertvarkymas
rinis pokytis
A
Technologinis Procesy
h pertvarkymas
pokytis
Zmoniq Kultiiros, jgidziu, jproéiy,
. pazitiry, lukeséiy, suvokimy
keitimas pokyéiai

Patobulinta
organizaci-
> jos veikla

(3altinis: parengta autoriy, remiantis Vasiliauskas, 2002)

Organizaciniai bendroviy poky¢iai baina jvairiy tipy: naujo vadovo atéjimas,

bendrovés strategijos keitimas, jdiegiama nauja apskaitos ar atskaitomybés

sistemos diegimas, jmonés reorganizacija, krizés padariniai, pokyc¢iai konku-

rencinéje aplinkoje ir kt. Taciau bet kuriuo i$ minéty atveju yra susiduriama su
problemomis ir dalies darbuotojy pasipriesinimu (Levicki, 2003; Olve, 2004;

Peters, 2005).

Galima daryti apibendrinima, kad organizacijy valdymas (nepriklausomai

nuo to, ar tai kalbama apie strateginj, ar operatyvinj valdyma) vis labiau turés

remtis prielaida, kad valdymo politikos pagrinda sudaro ne technologija ir ne

galutinis vartotojas. Jie tik apriboja ja. Pagrindg turi sudaryti kliento verty-

bés ir kliento sprendimai, kaip paskirstyti savo grynasias pajamas. Kaip tik su
tokiomis prielaidomis vis labiau turéty buti pradedama valdymo politika ir
valdymo strategija. Yra svarbus aspektai, kuriy permainy lyderiai ir vadovai

visada turéty vengti:

- inovacijy galimybés, nesiderinancios su ¢ia apra§omomis strategijy rea-

lijomis;

- ,haujumo” supainiojimas su ,inovacija“ (inovacijos skiriamasis pozy-

mis yra tas, kad ji kuria pridedamaja verte, o naujumas, naujové - miné-
tos vertés nekuria);

- ,judéjimo” supainiojimas su veikla (reorganizacija turéty buti daroma
po atitinkamy veiksmy, po to, kai buvo apsvarstyta ir nutarta ,ka“ ir
»kaip“ tobulinti. Be $ito reorganizacija pati savaime yra tik ,judéjimas®,
negalintis pakeisti veiksmy ir veiklos (Drucker, 2004).
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Pasiprie§inimas pokyciams yra nataralus ir désningas dalykas, nes bet kokie
poky¢iai daugiau ar maziau priestarauja Zmogaus prigim¢iai. Tac¢iau yra mi-
néto pasipries$inimo valdymo priemonés. Vadybos teorija ir praktika reko-
menduoja $ias pasipriesinimo kovos naujovéms strategijas (Christensen, 2003;
Duck, 2003; Kaplan, 2005; Ruzevicius, 2007):

- lavinimas ir informavimas. Sios strategijos tikslas — padéti organizacijos
nariams suprasti gilumines poky¢io reikalingumo priezastis. Jgyvendi-
nama pradedant asmeniniais pokalbiais, baigiant specialiais pranesi-
mais ir publikacijomis;
dalyvavimas ir jtraukimas. Tai turi pasalinti pagrjstus ir nepagrjstus
nuogastavimus ir paskleisti atsakomybe uz naujovés jdiegimo sékme
kuo platesniam dalyviy ratui. Taikoma, kai trtksta informacijos ir kai
poky¢io jgyvendinimo dalyviai gali turéti daugiau jtakos darby sékmei.
Si strategija labai gera savo skatinamuoju poveikiu, bet gali nepasisekti,
jei dél kokiy nors priezas¢iy dalyviai apsistos ties nepakankamai efekty-
viu sprendimu arba numatys nevykusj jo jgyvendinimo buda;
skatinimas ir parama. Ji taikoma, kai naujoviy diegimo veikla paremia
nuolatinis auksciausios vadovybés démesys bei materialinés ir morali-
nés paskatos;
derybos ir susitarimas dél galimo kompensavimo su organizacijos nariais,
patirianciais aiskius nepatogumus dél naujovés;
manipuliavimas ir kooptavimas (praktiskai naudojamas ir teoriskai pa-
grindziamas, kai pokytis turi buti jgyvendintas labai spar¢iai, negalint
deramai pasirengti).

Svarbiausias $io laikmecio i§$tukis vadovybei — organizacija turi tapti permainy
lydere. Permainy lyderis iesko permainy, zino, kaip rasti tinkamas permainas
ir kaip padaryti, kad jos buty efektyvios tiek uz organizacijos riby, tiek jos
viduje.

4. Sékmingy poky¢iy jgyvendinimo Zingsniai

Pokytj laikyti sékmingu galima tik tada, kai jis atnesé laukty rezultaty su suval-
dytais kastais ir reikiamu laiku. Ne maziau yra svarbus ir poky¢io jgyvendini-
mas j kasdieng ir permanentine veikla, kad jis netapty tik ,vienadiene akcija“
Todél ypatingas démesys turi bati skiriamas ,,pokyc¢iams darbuotojy Sirdyse*
jgyvendinima. John Kotter, vienas verslo poky¢iy gury, yra isgrynines sékmin-

gy poky¢iy principus ir reikalavimus, leidziancius ne tik juos valdyti, bet ir
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suprasti. Autorius susieja Zmoniy atsakomybiy roles ir jy poziirj j pokycius,
pagal kuriuos zmonés mato, jaucia ir keicia procesus bei kei¢iasi patys. Kotter
poky¢iy jgyvendinimo modelis susideda i$ 8 etapy (Kotter, 2005), sutrumpin-
tai gali buti apibréziamas:

1. Tkvépti zmones judéti daryti realius ir svarbius poky¢iy dalykus.

2. Sudaryti lyderiaujancia poky¢iy komandg - su reikiamu emociniu nusi-
teikimu ir reikiamy bei skirtingy kompetencijy ir lygiy savybémis.

3. Pateikti teisinga vizija — komandai pateikti stabilig ir paprastg vizija bei
strategija, sufokusuotg j emocinius ir karybiskumo aspektus, butinus
tobulinant produktus ir procesus ir didinant efektyvumg.

4. Komunikuoti poky¢io ,,pirkimo“ skatinimui ir jo ,pardavimo” uztikri-
nimui (jtraukti tiek Zmoniy, kiek tik jmanoma, komunikuoti esminius
dalykus paprastai, apeliuoti j Zmoniy poreikius ir atsakomybes).

5. Suteikti galig veiksmui - pasalinti kliatis, sukurti konstruktyvius grjzta-
muosius ry$ius ir uzsitikrinkite didelj ir nuolatinj lyderiy palaikymg.

6. Kurti trumpalaikes pergales (siekiant ilgalaikiy tiksly).

7. Puoseléti ir padrasinti tebevykstancio pokycio diegimo ryztingumg ir
atkakluma.

8. Poky¢iy sklaida ir jy integravimas j organizacijos veiklg bei kultarg
(Kotter, 2005).

5. Procesy pertvarkymo ir poky¢iy diegimo valdymo modelis

Apibendrinus $iame darbe i$nagrinétus procesinio valdymo ir procesy tobuli-
nimo modelius ir metodologinius principus (Hammer, 2001; Olve, 2004; Kets
de Vries, 2004; Christensen, 2005; O’Connor, 2006; Smith, 2007), teikiamas
procesy pertvarkymo ir pokyciy diegimo valdymo modelis, galintis palen-
gvinti galimy riziky ir jy atsiradimo $altiniy identifikavimg (zr. 2 pav.). Orga-
nizacijos skiriasi dydziu, struktara, veiklos procesais ir rezultatais, turimais is-
tekliais, jtaka visuomenei ir bendruomenei bei kitais rodikliais. Nuo jy didzia
dalimi priklausys procesinio valdymo, poky¢iy ir procesy pertvarkymo metu
kylanciy riziky dydis bei struktaira. Poky¢iy iniciatoriai ir diegéjai turi deta-
liai apmastyti naujovés diegimo kiekvieng etapq ir tarpsnj, ,,matyti“ diegiamos
naujovés visuma ir jos sudedamasias dalis bei riziky atsiradimo $altinius ir
galimas priezastis. Tai gali palengvinti atnaujinimo proceso srauto diagramy,
valdymo korty, Pareto diagramy ir kity vadybos metody naudojimas. Ypac
svarbu kuo objektyviau jvertinti realig situacija bei organizacijos darbuotojy
psichologinj ir emocinj nusiteikimg poky¢io diegimo i$vakarése. Pavyzdziui,
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organizacijos vadovybé nuosekliai rengiasi pokyc¢iams ir ruosiasi jgyvendinti

»grei¢io“ padidinimo tarpsnj - ,uzdegti“ darbuotojus realiy ir svarbiy organi-
zacijos uzdaviniy bei problemy sprendimui (Zr. 2 pav.). Ir jeigu $iuo momentu
yra diagnozuotas pozityvus daugumos darbuotojy nusiteikimas naujoviskoms
idéjoms ir pokyciams, $iuo atveju belieka jvertinti tik ateities rizikas ir apgal-
voti tai, kas bus, kai organizacijos bendruomené pavargs nuo permanentiniy
ir longitudiniy naujoviy ir poky¢iy, kokiomis ypatingomis priemonémis bus
galima ja ,uzdengti“ ateityje, kas ir kaip greitai tai galéty padaryti, kaip tai
atsiliepty naujo pokycio projekto jgyvendinimo trukmei ir kainai. Organizaci-
joms, siekian¢ioms sékmingiau ir grei¢iau pertvarkyti savo veiklg i§ funkcinio
j procesinio valdymo principais paremta modelj, sitloma remtis $io straipsnio
autoriy teikiamu modeliu (2 pav.).

Sio procesy pertvarkymo ir poky¢iy diegimo valdymo modelio taikymas
ne tik palengvina poky¢iy struktarizavimg ir jy diegimo nuoseklumo uz-
tikrinima, bet gali pasitarnauti ir kaip riziky prevencijos bei valdymo ins-
trumentas. Rizikos galéty buti vertinamos kiekviename inovacijos diegimo
etape pagal jy galimg jtaka galutiniam ar siekiamam poky¢iui laike, atsizvel-
giant | turimas nuosavus ar i$ iSorés pritrauktus isteklius, pokycio jgyven-
dinimo kaing, o taip pat j konkre¢iame etape procesy pertvarkymu siekting

kokybés pageréjima.

Poky¢iy jgyvendinimo sékmei jtaka daro $iy trijy svarbiausiy aspekty - pa-
sirinktos poky¢iy diegimo ir procesy pertvarkymo metodologijos (1), numato-
my diegti naujy strateginio valdymo sistemuy, strateginio mastymo ir strategijy

jgyvendinimo sprendimy (2) ir riziky identifikavimo, valdymo ir prevencijos
priemoniy (3) susiejimas j darnig sistema. Rizikos dydj ir jos valdymo galimy-
bes bei veiksminguma lemia $ie pagrindiniai veiksniai:
- siekiamos kokybés pokyc¢io dydis (santykinis pageréjimas);
- reikiamas ir (ar) skiriamas laikas kiekvienam poky¢io etapui atskirai ir
visam projektui bendrai;
pries tai jgyvendinto etapo iskelty tiksly jgyvendinimo lygis (pasiekty
rezultaty kokybeé);
reikiamy ir skiriamy istekliy dydis;
sprendimus priimanciy asmeny kompetencija ir motyvacija;
suinteresuotyjy $aliy kiekis, jtaka ir interesy konflikto tikimybé;
pasirengimas valdyti atsirandancias rizikas.
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»GREICIO“ PADIDINIMAS
Darbuotojy ,,uzdegimas“ realiy ir svarbiy organizacijos uZdaviniy bei problemy sprendimui
<L
POKYCIU KOMANDOS FORMAVIMAS
Suformuojama atitinkamo emocinio nusiteikimo bei skirtingy kompetencijy ir jos lygiy komanda
L=
VIZ1JOS IR STRATEGIJOS DETALIZAVIMAS EN
Formuluojamos ir perteikiamos darbuotojams j poky¢iy jgyvendinima nukreiptos organizacijos vizija bei ;
strategija, atspindin¢ios emocinius ir kiirybi§kumo aspektus, biitinus tobulinant veiklg ir jos veiksminguma >~
T 3
PASIRUOSIMAS | <
<
Programos tiksly detalizavimas Biiting mokymy vedimas | ‘
L
IGYVENDINIMO PLANAVIMAS
Igyvendinimo planas, api is iStekliy specifikacijas ir infrastruktiiros planavima
=
— N é w é | Modeliavimas ,KAIP YRA” ir esamos biiklés bei jos brandos jvertinimas
=5 | 13&s =
E E E 4 § | Modeliavimas ,,KAIP GALI BUTI” ir siekiamos biiklés bei jos brandos jvertinimas
Z z
1
==
SPRENDIMO PRIEMIMAS
Modeliavimas ,,KAIP PRIVALO BUTI¥ ir siekiamos biiklés bei jos brandos jtvirtinimas
1 ZE
POKYCIO IGYVENDINIMO SKATINIMAS =
Darbuotojy jtraukimas ir poky¢io iniy komp Yy, naujos atsakomybés bei laukiamo veiksmingumo z
komunikavimas é
i I =
GALIOS POKYCIU VEIKSMAMS SUTEIKIMAS
Kliti¢iy $alinimas, konstruktyvaus griZtamojo rysio ir nuolatinio lyderiy palaikymo uZztikrinimas.
Pazangos ir pasiekimy identifikavimas, skatinimas iilnaLaikymas
DIEGIMAS
Didinti poky¢io jsisamoninimg, specifikuojant personalo vaid i poky¢iy jgyvendinimo programoje
L=
»GREITU PERGALIU“ SIEKIMAS
Nesunkiai jgyvendinamy uzduociy formavimas, iniciatyvy palai,kxmas ir valdymas .
L L 2]
<
POKYCIU ITVIRTINIMAS E
a
Ilgalaikiy siekiy ir ateities gairiy besglygiSkas jgyvendinimas j
73
= K
POKYCIU PRIEMONES ISPLETIMAS :
Poky¢iy vertés matavimas, jy jgyvendinimo lyderiy Poky¢iy diegimo iniciatyvos plétra uz
identifikavimas ir skatinimas, ypatingai sékmingy poky¢iy ir organizacijos riby (visoje tiekimo
procesy sklaida. Poky¢iy integravimas j organizacijos kultiirg grandinéje)

2 pav. Procesy pertvarkymo ir pokyciy diegimo valdymo modelis

(%altinis: parengta autoriy, remiantis Drucker, 2004 ir Kotter, 2005)
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ISvados

Daugelis organizacijy susiduria su poreikiu pertvarkyti savo veiklos procesus,
siekdamos sutrumpinti darby atlikimo laikg, sumazinti kaing ir pagerinti var-
totojy poreikiy tenkinimg. Veiklos procesai gali buti sistemingai ir nuosekliai
nuolat tobulinami arba gali bati imtasi drasti$ky priemoniy, kai radikaliai per-
tvarkomas visas procesas (ar net visi pagrindiniai procesai) ir, pasitelkus verslo
pertvarkymo principus ir metodus, sukuriamas naujas procesas, kuris véliau
jtraukiamas j nuolating priezitira bei tobulinimg. Poky¢iy ir jy salygojamy
pertvarkyty procesy jgyvendinimo sékme lemia sistemos ,,poky¢iai - vadovy-
bé - organizacijos bendruomené® darna.

Procesinio valdymo istakos ir esminis filosofinis pamatas yra visuotiné ko-
kybés vadybos doktrina, kurig galima apibrézti kaip moksla ir organizacijos
valdymo meng bei vadybos praktika, kurianc¢ius pridedamaja verte ir vertybes

darniai vystomai organizacijai ir visuomenei. Siuo metu vyrauja du organi-

zacijy valdymo modeliai: funkcinis ir procesinis. Apibendrinant jy esmines
nuostatas galima tvirtinti, kad funkciniame modelyje prioritetas teikiamas
laiko darbuotojy kompetencijas ir laiko resursy veiksmingam panaudojimui,
tuo tarpu procesiniame modelyje veiklos efektyvumo siekiama veiksmingai
valdomy (projektuojamy, diegiamy ir sistemingai pertvarkomy) procesy pa-
galba. Darytina prielaida, kad net ir formaliai organizacija valdant funkcinio
valdymo modeliu, kiekvienoje jmonéje egzistuoja procesai, ir ji realiai valdo-
ma procesais. Ta¢iau $iuo atveju procesai, o taip pat ir gaunamas rezultatas,
gali neturéti reikiamo brandumo ir stabilumo.

Autoriy siilomas procesy pertvarkymo ir poky¢iy diegimo valdymo mode-
lis gali ne tik palengvinti poky¢iy struktarizavimg ir jy diegimo nuoseklumo
uztikrinimg, bet ir pasitarnauti kaip riziky prevencijos bei valdymo instru-
mentas. Rizikos galéty buti vertinamos kiekviename inovacijos diegimo etape
pagal ju galima jtaka galutiniam ar siekiamam pokyc¢iui per tam tikrg laika,
atsizvelgiant j pokycio jgyvendinimo kaing, o taip pat j konkreciame etape
procesy pertvarkymu siekting kokybés pageréjima. Poky¢iy jgyvendinimo
sékmei jtakg daro pasirinktos poky¢iy diegimo ir procesy pertvarkymo me-
todologijos, numatomy diegti naujy strateginio valdymo sistemy ir strategijy
jgyvendinimo sprendimy bei riziky identifikavimo, valdymo ir prevencijos
priemoniy susiejimas j darnig sistema.
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Methodological aspects of process management and change

implementation in organizations

Darius Klimas and Juozas Ruzevic¢ius

SUMMARY

The aim of this paper is to generalize scientific literature on the implementation of process man-
agement, the improvement of processes and the implementation of change management and to
develop a methodology and a model for identifying the main sources of risks in implementing
process management, the improvement of processes and the implementation of change man-
agement in organizations. Methodology: this paper is based on a systematic analysis of relevant
scientific literature and a survey of 122 Lithuanian organizations.

More and more organizations are forced to revise their operation in an urgent and critical
way in order to abandon unprofitable activities, optimise their businesses, reorganize and, si-
multaneously, maintain and even improve the quality of their products or services. Such changes
may be fairly difficult or even fatal for a company that is not properly prepared to address them.
In times of hardship the most important role probably goes to managers, persons who have to
convince and inspire their colleagues and employees and have to take a risk of making tough
and rationally cardinal decisions based on a prior evaluation of all possible dangers. On the
one hand, there are countless accents highlighted in quality and management systems, strategic
means, methods, tools, and schools, and it seems that neither scientists nor management con-
sultants intend to cease creating new or better models, methods and instruments. On the other
hand, this is a period when time management is being emphasized the most, i.e., if one does not
adopt proper and timely decisions, any other subsequent decisions or actions become useless or,
to be more exact, impossible. If necessary actions are not taken in a timely manner and are not
communicated clearly and unambiguously to the subjects of an organization and/or the sub-
jects of contacting organizations/partners who, in their own turn, have to take adequate timely
measures in their organizations as well as define personal objectives, not only the company will
fail to adapt to the changes in strategic steps but its partners will experience difficulties too. Fur-
thermore, failure to adjust to ongoing changes in a company may be caused by the reluctance,
inability or deliberate refusal of a manager to refer to numerous available tools (in their broad
sense) accessible with the help of modern technologies. In conclusion, a constantly increasing
number of the so called “professional” service suppliers (i.e., management consultants) also add
to the resistance to change by companies.

The article analyses the main sources of risk that may surface while striving to transform
business management principles and management systems of organizations from function-
based to process-based during the stages of their initiation, preparation, creation and imple-
mentation.
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