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Anotacija. Organizaciniai pokyd¢iai, jy valdymas tampa neatskiriama S$iuolaikinio verslo
pasaulio dalimi. Taciau, nepaisant pokyciy valdymo biitinybés suvokimo, itin didelé dalis pokyciy
igyvendinama nes¢kmingai. Siame straipsnyje nagrinéjami pagrindiniai pokyéiy jgyvendinimo
sé¢kmés veiksniai pateikiant konkrecius s€kmingy pokyc€iy jgyvendinimo modelius bei etapus. Tyrimas
atliktas taikant struktiirizuoto interviu metoda. Tyrimo metu nustatyta, kad vadovai neabejoja poky¢iy
valdymo bitinybe, o teigiama pozilirj | naujoves ir pokycius laiko konkurencinguma didinanéiu
veiksniu. Svarbiausiais sékmés veiksniais vadovai jvardijo komunikacijg tarp vadovo ir pavaldiniy,
vadovo vaidmenj ir darbuotojy jtraukimg j pokyciy planavima.

Pagrindinés savokos: pokyciai, poky¢iy valdymas, vadovai, organizacija.
IVADAS

Organizacijos veikia nestabilioje, nuolat kintancioje aplinkoje. Be to, pasikeitimai
pastaruoju metu tapo labai dinamiski ir intensyvis, pokyciy tempas organizacijose yra kur kas
didesnis, nei kada nors anksCiau. Taigi, organizacijos, norédamos islikti bei uZztikrinti
organizacijose jgyvendinamy pokyc¢iy sékme, susiduria su poky¢iy valdymo dinamiskomis
salygomis butinybe. Organizacijos, ignoruojancios pokyc¢ius bei jy valdymo svarbg, gali ne tik
prarasti konkurencines pozicijas rinkoje, bet ir zlugti. Todél pokyciy valdymo klausimai ne tik
kad nepraranda aktualumo, bet tampa ypac aktualiis dabarties salygomis. Nors didzioji dalis
zmoniy supranta, kad biitina reaguoti j pokycius, tac¢iau dar nedaugelis suvokia, kad pokycius
galima valdyti. Tod¢l tai tampa svarbia valdymo problema. Akivaizdu, kad poky¢iy valdymas
néra lengvas procesas, o pokyciy biitinybés suvokimas dar negarantuoja jy igyvendinimo
s¢kmés. Atsizvelgiant | tai, pokyCiy esmé, jy numatymas bei organizacijos gebéjimas
s¢kmingai juos jgyvendinti tampa aktualia ir vis plaiau tyrin¢jama tema. Kyla probleminiai
klausimai: su kokiais pagrindiniais pokyc€iais susiduria organizacijos? Ar organizacijos yra

pasiruoSusios priimti pokycius ir juos valdyti? Kokie yra sékmés veiksniai, siekiant realizuoti
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pokycius? Taigi akivaizdi moksliné ir praktiné problema — sudétingas pokyc¢iy valdymo
procesas, nepakankamai iSanalizuoti s€kmés veiksniai, valdant pokycius organizacijose.

Straipsnio tikslas — iStirti pagrindinius pokyc¢iy jgyvendinimo sékmés veiksnius
organizacijose. Tyrimo objektas — pokyciy valdymo sékmés veiksniai. Tyrimo uzdaviniai:
1) apibrézti pokyciy valdymo sampraty; 2) iSanalizuoti pagrindinius pokyc¢iy jgyvendinimo
sékmés veiksnius; 3) nustatyti pokyciy jgyvendinimo sékmés veiksnius konkreCiose
organizacijose.

Tyrimo metodai. Naudojami mokslinés literatiiros analizés, lyginamasis, statistinés
analizés, apibendrinimo metodai. Duomeny analizei naudojamas kompiuterinés SPSS 17
programos paketas. Tyrimas vykdytas standartizuoto interviu apklausos metodu.
Organizuojant tyrimg, buvo sudarytas klausimynas, kurio skalés vidiniam nuoseklumui
jvertinti buvo paskaiciuotas Cronbacho alfa (Cronbach's alpha) koeficientas. Atliekant tyrima
ir tiriamaisiais pasirinkus 37 Klaipédos mieste veikian¢iy organizacijy vadovus, taikoma
paprastoji atsitiktiné imtis, kai visi atrankos elementai turi vienodas galimybes patekti j
tyrimo aib¢. Tyrimas atliktas 2013 mety kovo ménesj, tiesiogiai bendraujant su tyrime
sutikusiais ir atitinkanciais atrankos kriterijus Klaipédos miesto organizacijy vadovais.

Pokyciy tematika vadybos srities mokslininky darbuose néra nauja tema, taciau dél vis
greité¢jancio rinky tempo ir vykstancios globalizacijos, tai tampa vis aktualiau analizuoti
pokyc¢iy sékmés veiksnius. PokyCiy neiSvengiamumg verslo organizacijose, jy bei pokycCiy
valdymo sampratas placiai analizuoja B.Burnes (1996, 2003); R.Todnem (2005); M.Higgs,
D.Rowland (2005); J.W.Moran, B.K.Brightman (2001); L.Nelson (2003); T.Creasey (2009);
F.Graetz (2000); B.J.Hurn (2012); W.J.Rothwell, J.M.Stavros ir kt. (2009); P.Zakarevicius
(2003, 2006); G.Cibulskas (2006); R.Vanagas (2007); D.Lodien¢ (2005) ir kt. Analizuojant
poky€iy jgyvendinimo sékmés veiksnius pazymétini tokie autoriai kaip P.Manikandan
(2010); J.W.Moran, B.K.Brightman (2001), LTyler-Wood (2008), tuo tarpu konkrecius
sekmingy poky¢€iy jgyvendinimo modelius yra pateikg¢ J.M.Hiatt (2006); M.Stanleight (2008)
ir kt.

POKYCIU VALDYMO SAMPRATA

Paprastai pokyCio sgvoka gali buti suvokiama kaip tam tikras bet kokios srities
pakitimas, minéto pakitimo rezultatas. R.Vanagas (2007, p.316), analizuodamas pokycius,

pabrézia permainy savoka, kuri daznai gali buti vartojama ir kaip pokyciy sinonimas.
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Permainos, autoriaus poziiiriu, pastoviausias pasaulyje egzistuojantis procesas, kurio metu
analizuojama praeitis, siekiant iSsiaiSkinti dabarties veiksnius, svarbius ateiCiai. Tuo tarpu,
L.Nelson (2003, 18p.), organizacinius pokycius jvardija kaip reaktyvy, nutriikstantj ir
organizacinés krizés nulemtg procesa. Organizaciniai poky¢iai - judéjimas i§ vienos organizacijos
busenos j kitg (pageidaujama).

Pastebétina, kad gana nemazai autoriy (Pitt, Murgolo-Poore, Dix, 2001; Burnes, 1996;
Moran, Brightman, 2001; Nelson, 2003; Creasey, 2009; Cibulskas, 2006 ir kt.) i pokycius
zvelgia kaip | tam tikra procesg. Vieni akcentuoja jo nepertraukiamuma, cikliSkuma, kiti
pabrézia organizacijos judéjimg ir peréjima j kokybiskai geresnj buvj. Tuo tarpu kita grupé
teoretiky, aptardami pokycius, daug labiau detalizuoja konkrecius pasikeitimus organizacijos
veikloje. T.Grundy (Todnem, 2005) pabrézia pasikeitimus strategijoje, struktiiroje ar
organizacijos kultiiroje, D. Lodiené¢ (2005) — misijos, vizijos pasikeitimus, organizacijos
restruktlirizavimg ar reorganizavimg. Pabréztina ir tai, kad poky¢iy samprata, jy esmé
dazniausiai siejama su nestabilia ir dinamiska verslo aplinka (Pitt, Murgolo-Poore, Dix, 2001;
Burnes, 1996; Nelson, 2003; Pundziené, 2002).

Pokyc¢iai laikomi atsaku ] jvairius pasikeitimus organizacijos viduje, jos aplinkoje,
bandymu prisitaikyti ir i$likti vis greitesniais tempais besikei¢ianiame verslo pasaulyje,
kuriame, kaip pastebi F.Graetz (2000, p.550), organizaciniy pokycCiy svarba lémé tai, kad
gebéjimas valdyti organizacinius pokycius laikytinas itin svarbiais vadybiniais jgudziais ir
pokyc¢iy valdymas tampa negincijama Siandienos valdymo uzduotimi. Bendrausia prasme, bet
koks veiklos valdymas gali biiti apibréziamas kaip tikslingas poveikis, organizuojant Zmoniy
kolektyva, koordinuojant jy veiklg ir siekiant organizacijos uzsibrézty tiksly (Pikturnaite,
2005, p.3).

Galima pastebéti, jog dazniausiai pokyCiy valdymas yra apibréziamas kaip tam tikras
procesas. J.Bersénaité, G.Saparnis, D.Saparniené (2006), J.W.Moran, B.K.Brightman (2001),
B.J.Hurn (2012) pabrézia pokyciy valdyma kaip prisitaikyma prie aplinkos i§Stkiy, aplinkos
valdyma, gebéjima pasinaudoti aplinkos teikiamomis galimybémis. T. Creasey (2009),
E.Laumenskaité, A.Vasiliauskas (2006), W.J.Rothwell, J.M.Stavros ir kt.(2009) labiau
akcentuoja zmogiskojo veiksnio valdyma, pabrézdami, kad pokyciy valdymas pirmiausia turi
buti nukreiptas | tai, kad padéty zmonéms prie jy prisitaikyti. Pastebétina, kad apibréziant

poky¢iy valdyma, jis daznai suprantamas ir kaip budas, pasiekti organizacijos uzsibrézty
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tiksly ir siekiy, jgyvendinti numatytaja organizacijos vizija (Bersénaité, Saparnis, Saparniené,
2006; Paton, McCalman, 2008; Hurn, 2012).

Apibendrintai galima teigti, jog pokyCiy valdymas gali buti apibréziamas kaip
nuoseklus ir sistemingas procesas, kuriuo sieckiama sklandaus organizacijos peréjimo j
pageidaujamg biiseng. Jis apima pokyCiy numatyma, jvertinima, pasiruo$img juos priimti ar
inicijuoti bei organizacijos geb¢jima valdyti jvairiy pokyCiy poveiki, jy teigiamas ir neigiamas
pasekmes. Be to, s¢kmingas pokyc¢iy valdymas yra procesas, reikalaujantis jvairiapusisky
ziniy, organizacijos pasirengimo, vadovy ir darbuotojy jgtidziy bei noro keistis. Nors pokyciy
jgyvendinimas kiekvienai organizacijai yra skirtingas, taciau nestabilioje aplinkoje jy
valdymas tampa bitinybe. Poky¢iy valdymas gali tapti vienu i$ organizacijos islikimo garanty
ar konkurencingumg didinanciy veiksniy. Atsizvelgiant j visa tai, darbe keliama hipotez¢ —
jei pokyciy valdymas laikomas biitinybe, tai jis vertinamas ir kaip konkurencingumg

didinantis veiksnys.

POKYCIU JGYVENDINIMO SEKMES VEIKSNIAI

Pokyc¢iy valdymas néra lengvas procesas. Igyvendinant pokycius, susiduriama su
jvairiomis kliitimis, darbuotojy pasiprieSinimu, finansiniais sunkumais, nenoru keisti jprasta
tvarka ir pan. Atsizvelgiant | tai, itin svarbu analizuoti pokyCiy jgyvendinimo sékmés
veiksnius bei jvairiy autoriy apibréztus sekmingo poky¢iy jgyvendinimo ir valdymo zingsnius
ar etapus.

Vienas 1§ dazniausiai akcentuojamy sé¢kmingy pokyciy veiksniy yra vadovo vaidmuo: jo
asmeniniai sugebéjimai, pasirengimas, Zinios bei patirtis. Vadovas privalo informuoti ir
jtikinti darbuotojus bei visas suinteruosuotgsias Salis dél pokyciy neiSvengiamumo,
identifikuoti bei sugebéti prisiimti reikiamo laipsnio rizika, jvertinti jos jveikimo biidus ir
priemones bei sugebeéti prisitaikyti prie naujy aplinkybiy' %.

Siekdamas sékmingo poky¢iy jgyvendinimo, organizacijos vadovas turi iSsiugdyti
gebéjima matyti keletg pokyciy jgyvendinimo krypciy vienu metu. P. Manikandan (2010, p.5)
juos jvardija kaip 4 vadovo zvilgsnius: 1) zvilgsnis atgal — padeda mokytis i§ patirties; 2)

zvilgsnis | priekj — numato organizacijos vizijg ir krypti; 3) Zvilgsnis j save — asmeninés

! Klimas, D., Ruzevigius, J. 2009. Procesinio valdymo poky&iy diegimo organizacijoje metodologiniai aspektai.
I8: Verslo ir teisés aktualijos. T.4, p.73. ISSN 1822-9530.

? Manikandan, P. 2010. Change Management - Where Do Leaders Make Difference? In: Advances in
Management. Nr.3(9), p. 7.
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vadovo savybés, gebéjimai, pasitikéjimas savimi; 4) zvilgsnis aplink — padeda vadovui
suvokti situacija, rinka.

Igyvendinant pokycius, organizacijos vadovams labai svarbiis yra komunikacijos ir
motyvacijos aspektai, uztikrinantys pokyCiy programy sékme. Motyvacija grindziama
suderintais tikslais su individy poreikiais, vertybémis, interesais ir troSkimais, kitaip tariant,
siekiant s€kmingo pokyciy jgyvendinimo, itin svarbu susieti darbuotojy tikslus, meistriskuma
su organizacijai bitinais pokyéiaisS.

Poky€iai zmonéms yra priimtini tik tada, kai dera su jy vidinémis paskatomis,
motyvacija, nuostatomis, jsitikinimais ir pan. Juo labiau, kad Zmoniy keitimasis yra pagristas
juy paciy asmenine iniciatyva, o organizaciniai pokyciai turi didelj asmeninés dimensijos
aspekta. Kol Zmonés negali integruoti poky¢iy j asmeninj lygj, jie negali jy igyvendinti ir
organizaciniame lygmenyje”.

Tuo tarpu tinkama komunikacija identifikuojama kaip svarbus veiksnys, padedantis
darbuotojams suvokti poky¢iy poreikius bei jy asmening jtaka jiems. Sis veiksnys gali biiti
naudojamas tiek mazinant neapibréztuma ar pasiprieSinimg pokyciams, tiek uztikrinant
darbuotojy jsitraukima j pokygiy jgyvendinimo procesa’. Apskritai darbuotojy jtraukimas j
organizaciniy sprendimy rengimg ir priémimg, jgaliojimy delegavimas pavaldiniams,
darbuotojy dalyvavimas planuojant ir vykdant organizacijy pokycCius laikomas vienu
svarbiausiy vadovo uzdaviniy bei viena esminiy prielaidy, tikintis optimaliy pokyciy
rezultaty ®. Siekiant sékmingo poky&iy jgyvendinimo vadovai susiduria ir su tam tikry
priestaravimy derinimu. I$ vienos pusés, vadovai turi nukreipti organizacija, jos veiklg prie
nuolat kintancios aplinkos, i$ kitos pusés, privalo stengtis uZztikrinti darbuotojy saugumo ir
stabilumo poreikius’,

Norint tinkamai suvokti, kas yra poky¢iai ir kaip juos galima valdyti, tikslinga apzvelgti

keleto autoriy pokyCiy valdymo modelius. Analizuojant pokyciy realizavimo sékmés

? Korsakiené, R. 2006. Organizaciniy poky&iy valdymas: teoriniai ir praktiniai aspektai. I§: Verslas: teorija ir
praktika. Nr.4, p. 239. ISSN 1648-0627. Moran, J.W., Brightman, B.K. 2001. Leading organization change. In:
Career Development International. Nr.6(2), p. 113.

* Moran, J.W., Brightman, B.K. 2001. Leading organization change. In: Career Development International.
Nr.6(2), p. 112.; Laumenskaité, E., Vasiliauskas, A. 2006. Strateginiai poky¢iai ir savivalda organizacijose. IS:
Pinigy studijos. Nr. 1, p. 24. ISSN 1392-2637.

’ Korsakiené, R. 2006. Organizaciniy poky¢iy valdymas: teoriniai ir praktiniai aspektai. I3: Verslas: teorija ir
praktika. Nr.4, p. 239. ISSN 1648-0627

® Svirskiené, G. 2005. Naujosios Ziniy ekonomikos i§siikiai ir organizacinis pasiprie§inimas naujovéms. I§:
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. Ernesto Galvanausko moksliné konferencija.Nr. 5, p. 370.

" Moran, J.W., Brightman, B.K. 2001. Leading organization change. In: Career Development International.
Nr.6(2), p. 112.
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veiksnius, dauguma autoriy pateikia skirtingus poky¢iy igyvendimo modelius, etapus ar
elementus, kurie turi vyrauti poky¢iy jgyvendinimo procese (Zr. 1 lentele).

1 lentelé. Sékmingy pokyciy jgyvendinimo modeliai ir etapai

Autoriai

2003, p.631
P.Manikandah,
2010, p.6-7
H.J.Hiatt,
2006, p.45
2005, p.376)
2005, p.376)
p-36-37
2005, p.127

Kriterijai

J.Kotter (Burnes,
R.Luecke (Todnem,
R.M.Kanter (Todnem,
M.Stanleigh, 2008,
M.Higgs, D.Rowland,

>~

Ikvépimas

Lyderio vaidmuo

IR

Vizija ir strategija

kiR

Komunikacija, Zmoniy jtraukimas

X | <
X | <
>~

Klit¢iy, jgyvendinant pokycius, paSalinimas

Smulkiy pergaliy, rezultaty akcentavimas

x|
>~

Poky¢iy diegimo puoseléjimas, plétojimas

X |

Poky¢iy intergravimas j organizacijos veiklg
bei kultiirg

Aplinkos, kultiiros jvertinimas -

Poky¢iy planavimas -

Poky¢iy sékmés apibréZzimas -

Vadovavimas pokyc¢iams, poky¢iy X
jgyvendinimo komanda

Poky¢iy poveikio nustatymas -

X
Pasiruosimas poky¢iams - X - - - - -
Poky¢iy proceso stiprinimas - X

Poky¢iy poreikio nustatymas - -

Informacija kaip vykdyti pokycius - -

X
X
Noras kg nors keisti - - X - - - _
X
X

Galimybé¢ jsisavinti jgiidZius - -

Energijos mobilizavimas, problemy - - - X - - -
identifikavimas

Poky¢iy jgyvendinimas be ,,spaudimo i§ - - - X - - -
virSaus®

Strategijy kontrolé - - - X

Atsiribojimas nuo praeities - - - -

Politinis palaikymas - - i -

IEIE I

Poky¢iy igyvendinimo planas - - - -

Nuoseklus pokyc¢iy jgyvendinimas - - - - - X

Motyvaciné sistema - X - - - - -

Poky¢iy institucionalizavimas - - - - X X -

Strukttiriniy poky¢iy sukiirimas - - - - - - X

Salt.: Sudaryta autoriy, remiantis Burnes, 2003, p.631; Manikandan, 2010, p.6-7; Hiatt, 2006, p.45; Todnem,
2005, p.376; Stanleigh, 2008, p.36-37; Higgs, Rowland, 2005, p.127
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Akivaizdu, kad jzvalgy apie sékminga pokyCiy jgyvendinima yra ganétinai daug,
sudétinga numatyti konkrecius kiekvienai organizacijai labiausiai tinkancius jgyvendinimo
etapus ar tam tikrg vieng modelj. Nepaisant to, galima daryti iSvadas, kad dauguma autoriy i
poky¢iy jgyvendinimo modelius, sékmingy pokyCiy veiksnius jtraukia geb¢jimg numatyti
poky¢iy biitinuma, jtikinti jy reikalingumu organizacijos darbuotojus, aktyviai juos jtraukti i
poky¢iy jgyvendinimg. Be to, itin akcentuojamas organizacijos vizijos sukiirimas,
komunikavimas tarp organizacijos vadovy ir darbuotojy, motyvacinés sistemos sukiirimas ir
pan.

Be to, butina pazyméti, jog analizuojant moksling literatirg, dazniausiai aptariant
sekmingg pokyc¢iy jgyvendinimg, akcentuojamas K.Lewino modelis. K.Lewinas®, kad viena i3
dazniausiy pokyciy jgyvendinimo nesékmés priezasCiy yra skubotas, neparengtas pokyciy
diegimas. Todél autorius teigia, jog seékmingy poky¢iy projektas turi apimti tris pagrindinius
zingsnius: 1) atSildymas: apklausa, diagnozé, svarstymas, psichologinio suderinimo sesijos,
vaidmeny analizé; 2) judéjimas (jsikiSimas): mokymas, darbo grupiy sudarymas, problemy
sprendimas, sprendimy jgyvendinimas; 3) uzsaldymas: visiSkas padariniy suvokimas, veiklos
procesy jteisinimas, visuotinis mokymas, skatinimo sistemos.

Tai reiskia, jog norint jgyvendinti ir jtvirtinti naujus elgesio modelius, senieji turi biti
panaikinti. Tik tada naujasis elgesys gali tampti priimtinas. Sis trijy Zingsniy modelis
apibrézia poky&iy proceso struktiirg’.

Taigi apibendrintai galima pastebéti, jog ivairtis autoriai, pateikiantys pokyc¢iy valdymo
s¢kmés formules, akcentuoja skirtingus dalykus. Nepaisant to, galima teigti, jog norint
se¢kmingai jgyvendinti pokyc¢ius organizacijose, itin svarbus tampa vadovo vaidmuo, jo
asmeninés kompetencijos, vidiné komunikacija, jgyvendinimo nuoseklumas. Be to, ypac
svarbu suderinti darbuotojy tikslus ir interesus su organizacijos siekiais, aktyviai jtraukti visus
organizacijos narius j pokyCiy jgyvendinimo procesa bei pasirinkti viena ar keleta

organizacijai tinkamiausiy pokyciy jgyvendinimo modeliy.

¥ Klimas, D., Ruzevi¢ius, J. 2009. Procesinio valdymo poky¢iy diegimo organizacijoje metodologiniai aspektai.
I8: Verslo ir teisés aktualijos. T.4, p.78. ISSN 1822-9530.; Vasiliauskas, A. 2002. Strateginis valdymas. Vilnius:
Enciklopedija. p.359, ISBN 9986-433-28-2.

’ Burnes B. 1996. No suc thing as ...a ,,one best way* to manage organizational change. In: Management
Decision. Nr.34(10), p.12.
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POKYCIU SEKMES VEIKSNIU NUSTATYMO TYRIMO EIGA IR REZULTATAI

Atliekant pokyCiy valdymo tyrima, buvo apklausti 37 Klaipédos mieste veikianCiy
organizacijy vadovai. Siekiant gauti kuo objektyvesnius tyrimo duomenis, vadovai buvo
apklausiami standartizuoto interviu metodu, laikantis i§ anksto numatyty klausimy su
atsakymo variantais'’. Klausimyng sudaro 12 klausimy su pateiktais atsakymy variantais,
taciau respondentui neradus jam tinkamo atsakymo, prie kai kuriy klausimy jam suteikiama
galimybé isSreiksti savaja nejvardintg pozicijg. Dauguma klausimyne esanciy klausimy —
uzdari (10 klausimy). Uzdari klausimai pasirinkti jvertinus tokius jy privalumus, kaip: kai yra
alternatyvy, lengviau pasirinkti, tyréjui nereikia klasifikuoti atsakymy, o tai padeda iSvengti
subjektyvumo; lengviau kiekybiSkai apdoroti duomenis; lengviau lyginti, gretinti; didesnis
indikatoriaus patikimumas''. Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti daZniausiai
yra naudojamas Cronbacho alfa (Cronbach's alpha) koeficientas, kuris remiasi atskiry
klausimy, sudaranc¢iy klausimyna, koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai
atspindi tiriamajj dydj bei jgalina patikslinti reikiamy klausimy skai¢iy skaléje'. Jvertinant
poky¢iy valdymo tyrimui naudota klausimyna, pazymétina, jog gautas Cronbacho alfa
(Cronbach's alpha) koeficientas lygus 0,723. Tai rodo, kad klausimynas parengtas tinkamai.
Atliekant tyrima ir tiriamaisiais pasirinkus Klaipédos mieste veikian¢iy organizacijy vadovus,
taikoma paprastoji atsitiktiné imtis, kai visi atrankos elementai turi vienodas galimybes
patekti j tyrimo aibe". Tyrimas atliktas 2013 mety kovo ménesj, tiesiogiai bendraujant su
tyrime sutikusiais ir atitinkanciais atrankos kriterijus Klaipédos miesto organizacijy vadovais.

Tyrimu siekta patenkinti ne konkrecius statistinius imties reikalavimus, bet jvertinti
kokybinius poky¢iy valdymo aspektus, apklausiant kompetetingus respondentus. Pazymétina,
jog daugiausia tyrime dalyvavo auksciausios grandies vadovai (45,9 proc.). Tai leidzia daryti
prielaida, jog apklausos metu surinkta informacija tinkamai atspindi organizacijose
vykstancius poky¢iy valdymo procesus, nes biitent auksciausios grandies vadovai dazniausiai
ne tik inicijuoja, organizuoja pokyCiy valdyma, bet ir zino, su kokiomis konkreCiomis

problemomis susiduria jy organizacija, bandydama jgyvendinti pokyc¢ius.

' Bitinas, B., Rupgien¢, L., Zydziiinaité, V. 2008. Kokybiniy tyrimy metodologija. Klaipéda: S.Jokuzio leidykla
— spaustuve.

' Kardelis, K. 2005. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Siauliai: Lucilijus. p.185, ISBN 9955-655-35-6.
12 pukénas, K. 2011. Kokybiniy duomeny analizé SPSS programa. Kaunas: Lietuvos kiino kultiiros akademija.
p.42. ISBN 978-609-8040-52-4.

" Valackiené, A., Mikéné, S. 2008. Sociologinis tyrimas: metodologija ir atlikimo metodika. Kaunas:
Technologija. 202 p. ISBN 978-9955-25-470-6.
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Pries pradedant iSsamiau aptarti tyrimo rezultatus, tikslinga atskirai iSskirti tam tikrus
demografinius kintamuosius. Daugiausia buvo apklausta nuo 1 iki 19 darbuotojy turinciy
organizacijy vadovy, atsizvelgiant | tai, jog biitent tokio dydzio organizacijy Klaipédos mieste
yra daugiausia. Tokiy organizacijy vadovy tyrime dalyvavo 54,1 proc. Tuo tarpu maZziausiai —
18,9 proc.- apklausta 100-999 darbuotojus turin€iy organizacijy vadovy. Tyrime daugiausia
dalyvavo 6-10 mety organizacijose dirbantys vadovai. Tokj darbo stazg turéjo — 37,8 proc.
respondenty. Tai leidZia daryti prielaida, kad jie kur kas geriau susipazing su organizacijos
veiklos specifika, personalo kaitos klausimais, jvairiais finansiniais pokyciais nei vadovai,
kurie organizacijoms vadovauja iki 2 mety. Daugiausia tyrime dalyvavo Lietuvos kapitalo
organizacijy vadovai — net 81,1 proc. Tuo tarpu uzsienio kapitalo organizacijy vadovai daznai
atsisakydavo galimybés dalyvauti tyrime arba nenurodydavo atsakingo asmens, | kurj bity
galima kreiptis dél galimo tyrimo. Atsizvelgiant j tai, tyrime dalyvavo tik 13,5 proc. uZsienio
kapitalo pagrindu suformuoty organizacijy vadovy. Tyrime nedalyvavo né vienas miSraus
kapitalo pagrindu suformuotos verslo organizacijos vadovas.

Atliekant tyrima, siekta iSaiSkinti, kaip apklausiami organizacijy vadovai suvokia
pokyc¢iy samprata, koks pokyciy apibrézimas jiems atrodo tinkamiausias. Atlikus apklausa,
paaiskéjo, jog labiausiai vadovai linke visiskai sutikti su teiginiais, jog pokyciai - pakeitimai,
vykdomi siekiant tobulinti ar i§ esmés keisti organizacijos gyvensenos elementus bei reakcija

j iSorinius ir vidinius pasikeitimus (zr. 1 pav.).

Natlralus savaiminis procesas, nepriklausantis nuo h 16,2

organizacijos pastangy juos jgyvendinti

Reakcija j iSorinius ir vidinius pasikeitimus

Organizacinés krizés situacijos nulemtas procesas

Greiti pasikeitimai strategijoje, struktdroje, kultlroje IR 35,1

arba visose kartu

Pakeitimai, vykdomi siekiant tobulinti ar i§ esmés
keisti organizacijos gyvensenos elementus

Tam tikras bet kokios srities pakitimas W 32,4

h T T T T

0 10 20 30 40 50 60 70

Proc.

§ 62,2

1 pav. Pokyc¢iy samprata (respondenty vertinimas)
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Gana daznai organizacijy vadovai pokycius suvokia ir kaip greitus pasikeitimus
strategijoje, struktiiroje, kultiiroje arba visose kartu (35, 1proc.). Tuo tarpu visiskai sutinkantys
su teiginiu, kad pokycCiai yra tiesiog natiiralus savaiminis procesas, nepriklausantis nuo
organizacijos pastangy juos jgyvendinti, pareiské tik 16,2 proc. respondenty.

Tuo tarpu tam paciam teiginiui visiskai nepritaré 18,9 proc. tyrime dalyvavusiy vadovy.
IS Siy duomeny galima teigti, kad organizacijy vadovai pripazjsta, jog pokyciai néra tik
savaiminis procesas ir kad sékmingas jy jgyvendinimas, galintis atnesti teigiamy rezultaty
organizacijos veikloje, priklauso nuo pacios organizacijos pastangy bei sugebéjimo tinkamai
reaguoti ] jvairius iSorinius ir vidinius pasikeitimus.

Analizuojant pokyCiy sampratg, pastebéta ir tai, kad auksciausios grandies vadovai
pokyciais labiausiai linke laikyti reakcijg j iSorinius ir vidinius pasikeitimus.

Su Sivo pokyciy apibrézimu visisSkai sutiko net 76, 5 proc. auksCiausios grandiens

vadovy (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Pokyciy, kaip reakcijos j iSorinius ir vidinius pasikeitimus, sampratos
pasiskirstymas pagal uziimamas pareigas

Reakcija | iSorinius ir vidinius pasikeitimus
Pareigos Visiskai Sutinku Nesu Nesutinku I8 viso
sutinku tikras/a
Auksciausios grandies vadovas 76,50% 17,60% 5,90% 0% 100%
Vidurinés grandies vadovas 30,80% 53,80% 7,70% 7,70% 100%
Zemesnés grandies vadovas 42,90% 42,90% 0% 14,30% 100%
I§ viso 54,10% 35,10% 5,40% 5,40% 100%

Tokia auksciausios grandies vadovy pozicija visiSkai sutampa su teorijoje daznai
pabréziama pokycCiy samprata, akcentavimu, jog pokyc¢iai pirmiausia siejami su nestabilia ir
dinamiska aplinka. Be to, logiska, jog biitent auksciausios grandies vadovai bene labiausiai
yra susipazing su jvairiais vidiniais ir iSoriniais veiksniais, galinCiais turéti jtakos
organizacijos veiklai, numatomiems pakeitimams.

Tuo tarpu Zemesnés grandies vadovai daZniausiai pokycius jvardija kaip pasikeitimus,
vykdomus siekiant tobulinti ar i$ esmés keisti organizacijos gyvensenos elementus.

Su §iuo pokyciy apibrézimu visiSkai sutiko net 85,7 proc. apklausty zemesnés grandies

vadovy (Zr. 3 lentelg).
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3 lentelé. Pokyciy, kaip pasikeitimy, siekiant tobulinti ar keisti organizacijos gyvensenos
elementus, sampratos pasiskirstymas pagal uziimamas pareigas

Pakeitimai, vykdomi siekiant tobulinti ar i§ esmés keisti organizacijos
Pareigos . gyvensenos elementus . .
Visiskai Sutinku Nesutinku IS viso
sutinku
Auksciausios grandies vadovas 70,6% 23,5% 5,9% 100%
Vidurinés grandies vadovas 38,5% 61,5% 0% 100%
Zemesnés grandies vadovas 85,7% 14,3% 0% 100%
I8 viso 62,2% 35,1% 2,7% 100%

Nors gana aiskiai procentiSkai pasidalino atsakymy variantai priklausomai nuo
uziimamy pareigy, vis tik atlikus Pearson Chi-Square koeficiento, padedancio nustatyti
statistiSkai reikSmingus kintamuosius, skai¢iavimg, pastebéta, kad vienu atveju p lygus 0,203,
kitu atveju — 0,122. Taigi, kadangi abiem atvejais p > 0,05, teigtina, jog Sie skirtumai néra
statistiSkai reikSmingi. Tikslinga paminéti ir tai, kad rySkesniy skirtumy, apibréziant pokyciy
sampratg, tarp skirtingo dydZzio ar skirtingo kapitalo pagrindu suformuoty organizacijy
vadovy nenustatyta.

Teoriniame lygmenyje praktiSkai vienareikSmiSkai sutariama, jog dinamiskame,
nenuspéjamame Siandieniniame verslo pasaulyje, pokyc¢iy valdymas tampa neatsiejama
kiekvienos organizacijos dalimi. Siekiant iSaiSkinti, ar praktiSkai organizacijy vadovai
pokyc¢iy valdymg i§ viso laiko svarbiu procesu, jy tiesiogiai buvo klausiama apie pokyciy
valdymo biitinybg¢ Siandieninémis verslo saglygomis.

Dauguma vadovy (67,6 proc.) neabejotinai pritaré teiginiui, kad poky¢iy valdymas
tampa biitinybe. Dar 27 proc. apklausty vadovy, vertindami atsakymg apie poky¢iy valdymo
bitinybe, pasirinko atsakymg ,labiau taip nei ne“. Taigi, galima teigti, jog organizacijy
vadovai puikiai suvokia pokyCiy valdymo svarbg ir bitinybe, laiko §j procesa praktiskai
neatskiriamu nuo sékmingos organizacijos veiklos ar net geb¢jimo islikti rinkoje. Tai dar
labiau patvirtina faktas, jog apklausos metu né vienas vadovas nepazymejo, jog pokyciy
valdymas yra visiSkai nebitinas. Be to, pastebéta, kad visy organizacijy vadovai,
nepriklausomai nuo organizacijos dydzio, kapitalo pagrindo ar uziimamy pareigy pripazjsta,
kad pokyciy valdymas — biitinas procesas.

Pazymétina, jog sékmingas pokyciy valdymas daznai gali organizacijai padéti islikti
konkurencingoje aplinkoje. Bandant iSaiSkinti, ar tyrime dalyvaujantys vadovai sutinka su
Siuo teiginiu, jy buvo prasoma atsakyti, ar sutinka, kad teigiamas poziliris | naujoves ir
poky€ius yra konkurencingumg didinantis veiksnys. Didzioji dalis (86, 5 proc.) verslo

organizacijy vadovy visiskai sutiko su Siuo teiginiu. Tuo tarpu dar 13,5 proc. vadovy teigé

349



ISSN 2029-1701 (print) Moksliniy straipsniy rinkinys

ISSN 2335-2035 (online) VISUOMENES SAUGUMAS IR VIESOJI TVARKA
PUBLIC SECURITY AND PUBLIC ORDER
2013 (10) Scientific articles

z]
-
~
,;1

sutinkantys su teiginiu, jog pokyc¢iy valdymas didina organizacijos konkurencinguma rinkoje.
Pastebétina ir tai, kad nei vienas vadovas nepriestaravo Siam teiginiui. Taigi, galima teigti, jog
tyrime dalyvave vadovai neabejotinai poky¢iy valdyma laiko konkurencinguma didinanciu
veiksniu.

Nustatyta, jog yra statistiSkai reikSmingas rySys tarp vadovy uzimamy pareigy ir
pozitirio j poky¢iy valdyma kaip j konkurencinguma didinantj veiksnj (zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Pozitirio j pokyc¢ius kaip j konkurencingumo didinimo veiksnj pasiskirstymas pagal
uziimamas pareigas

Teigiamo poZiiirio j naujoves ir poky¢ius kaip i
Pareigos konkurencinguma didinantj veiksnj vertinimas I viso
VisiSkai sutinku Sutinku
Auksciausios grandies vadovas 94,1% 5,9% 100%
Vidurinés grandies vadovas 92,3% 7,7% 100%
Zemesnés grandies vadovas 57,1% 42,9% 100%

Chi-square testas

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,381° 2 0,041
Likelihood Ratio 5,088 2 0,079
Linear-by-Linear Association 4,390 1 0,036
N of Valid Cases 37 - -

Akivaizdu, kad visiskai su minétu teiginiu dazniausiai sutinka auksc¢iausios ir vidurinés
grandies vadovai, tuo tarpu Zemesnés grandies vadovai teiginiui pritaria, taciau ne taip daznai
pazymi visiSkai su juo sutinkantys. PaZymétina ir tai, kad rySys tarp vadovy uZiimamy
pareigy ir nuostatos, jog pokyciy valdymas — konkurencinguma didnantis veiksnys, yra
statistiSkai reikSmingas (p < 0,05 (p = 0,041)). I8aiskinus vadovy nuomong¢ apie pokyciy
valdymo bitinybe ir poziiirj apie pokyCiy valdyma kaip apie konkurencinguma didinantj
veiksnj, tikrinama iskelta hipotezé — ,,Jei pokyciy valdymas laikomas biutinybe, tai jis

vertinamas ir kaip konkurencingumq didinantis veiksnys® (zr. 5 lentele)

5 lentelé. Pokyc¢iy valdymo biitinybés ir konkurencingumo didinimo sgveika

Poky¢iy valdymas - Teigiamas poZiiiris | pokycius — konkurencinguma .
| . didinantis veiksnys IS viso

biitinybeé Visiskai sutinku Sutinku

Tikrai taip 96% 4% 100%

Labiau taip nei ne 70% 30% 100%

Labiau ne nei taip 50% 50% 100%

I$ viso 86,5% 13,5% 100%
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Chi —square testas

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,540 2 ,038
Likelihood Ratio 5,919 2 ,052
Linear-by-Linear Association 6,331 1 ,012
N of Valid Cases 37 - -

I§ atliktos duomeny analizés, akivaizdu, jog vadovai, kurie pokyciy valdyma laiko
bitinybe, visiSkai sutinka ir su teiginiu, jog teigiamas poziiiris | naujoves ir pokycius gali biti
vertinamas kaip konkurencingumg didinantis veiksnys. Tokiy vadovy buvo net 96 proc.
Hipoteze taip pat patvirtina ir atliktas chi-square testas. Galima matyti minéty dviejy
kintamyjy tarpusavio priklausomybe ir jy statisting sasaja. Kadangi reikSmingumo lygmuo p <
0,05 (p=0,038), galima teigti, jog iSkelta hipotezé pasitvirtino. Pazymétina, jog hipotezés
patvirtinimg dar labiau sustiprina faktas, jog nepriklausomai nei nuo organizacijos dydzio, nei
nuo uziimamy pareigy ar darbo stazo, didZioji dauguma vadovy teigé tiek pokyciy valdyma
laikantys bitinybe, tiek teigiama poziiiri | naujoves vertinantys kaip konkurencinguma
didinantj veiksnj.

Siekiant iSanalizuoti verslo organizacijy vadovy poziiirj | pokyCiy valdymo sékmés
veiksnius, jy buvo klausiama, kokius veiksnius, padedancius sékmingai jgyvendinti pokycius,

jie laikyty svarbiausiais (zr. 3 pav.).

Organizacijos klimato gerinimas

Poky¢iy batinybés akcentavimas

Darbuotojy jtraukimas j pokyCiy B 8 Nesvarbu

planavimg
@ Nei svarbu, nei nesvarbu
Motyvaciné sistema
O Svarbu
Komunikacija tarp vadovo ir
pavaldiniy

81,1 @ Labai svarbu

Vadovo vaidmuo, jo asmeniniai
gebéjimai

0 20 40 60 80 100
Proc.

3 pav. Pokyc¢iy jgyvendinimo s¢kmés veiksniai (respondenty nuomong)
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IS pateiktos diagramos matome, kad svarbiausiu s¢ékmés veiksniu organizacijy vadovai
laiko komunikacijg tarp vadovo ir pavaldiniy. Kaip labai svarby veiksnj jj jvardijo net 81,1
proc.respondenty. Remiantis Siais duomenimis, teigtina, kad vadovai puikiai suvokia, jog
sékmingas pokyciy jgyvendinimas negali priklausyti tik nuo vadovo vaidmens ar jo pastangy.
Siekiant s¢kmingai jgyvendinti pokycius, vadovas privalo kontaktuoti su savo pavaldiniais,
iSklausyti jy nuomones, siekti apibusio bendradarbiavimo ir pan. Be to, tinkama komunikacija
padeda darbuotojams suvokti ir paciy pokyciy jgyvendinimo biitinumg, galimg savo asmeninj
indélj. Galiausiai, apibendrinant vadovy iSskirtus sékmés veiksnius ir jvertinant juos pagal
»labai svarbu® ir ,,svarbu‘ skale, galima apibendrintai pateikti svarbiausius vadovy jvardintus

sékmés veiksnius (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Pokyc¢iy jgyvendinimo sékmés veiksniy pasiskirstymas

Veiksniai Labai svarbu ir
svarbu
Komunikacija tarp vadovo ir pavaldiniy 99,9 proc.
Vadovo vaidmuo, jo asmeniniai geb¢jimai 97,3 proc.
Darbuotojy jtraukimas j poky¢iy planavimg 89,1 proc.
Poky¢iy biitinybés akcentavimas 83,7 proc.
Motyvaciné sistema 81,1 proc.
Organizacijos klimato gerinimas 78,3 proc.

Taigi akivaizdu, kad labai svarbiais ir svarbiais sékmés veiksniais pokyciy valdymo
procese, vadovai linke laikyti komunikacijg tarp vadovo ir pavaldiniy (99,9 proc.), vadovo
vaidmenj ir jo asmeninius gebéjimus (97,3 proc.) bei darbuotojy jtraukimg j pokyciy
planavimg (89,1 proc.). Tuo tarpu pazymeétina, kad vadovai tokj veiksnj kaip motyvaciné
sistema, dazniausiai i§ visy iSvardinty veiksniy, linke¢ priskirti prie ,,nei svarbu nei nesvarbu*
kategorijos (18,9 proc.). Tai Siek skiriasi nuo teoriniame lygmenyje pabréziamos nuostatos,
jog igyvendinant pokycCius itin svarbus motyvacinis aspektas. Analizuojant motyvacing
sistema, kaip vieng i§ sékmes veiksniy, valdant pokycius, tikslinga paminéti, jog jos svarba

kur kas labiau linke tikéti Zemesnés grandies vadovai (zr. 7 lentele).

7 lentelé. Motyvacinés sistemos veiksnio pasiskirstymas pagal uziimamas pareigas

Motyvaciné sistema
Pareigos Labai svarbu Svarbu Nei svarbu,
nei nesvarbu
Auksciausios grandies vadovas 17,6% 64,7% 17,6%
Vidurinés grandies vadovas 38,5% 30,8% 30,8%
Zemesnés grandies vadovas 42,9% 57,1% 0%
IS viso 29,7% 51,4% 18,9%
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pateiktos lentelés matyti, kad aukSCiausios grandies vadovai kur kas reciau
motyvacing sistemg laiko labai svarbiu s¢kmés veiksniu. Tuo tarpu organizacijos klimato
gerinimas, vadovy nuomone, priskiriant prie svarbiy veiksniy, yra bene maziausiai svarbus —
78,3 proc. Pazymétina ir tai, kad nei vieno veiksnio vadovai nejvardijo kaip visiskai

nesvarbaus.

ISVADOS

Siandieniniame dinamiikame ir nestabiliame pasaulyje poky¢iai tampa neatsiejama
kiekvienos organizacijos dalimi. Didé¢janti konkurencija, sparciai kintancios rinkos sglygos
bei vartotojy poreikiai, greiti pasikeitimai tiek vidinéje, tiek iSorin¢je aplinkoje skatina
organizacijas j pokycius ir jy valdyma zvelgti ne tik kaip j isStkius, bet ir kaip i galimybe
islikti, plésti savo veikla, tobulinti organizacijos veiklos procesus. Apibendrinus galima teigti,
kad pokyciy valdymas gali buti suvokiamas kaip nuoseklus ir sistemingas procesas, kuriuo
siekiama sklandaus organizacijos peréjimo j pageidaujamg biiseng.

Pokyc¢iy valdymas gana sudétingas procesas. Pokyciy svarbos, jy valdymo butinybés
suvokimas dar neuztikrina organizacijai s€kmingo pokyciy jgyvendinimo. Atsizvelgiant ] tai,
kiekvienai organizacijai itin svarbu pasinaudoti jai labiausiai tinkamais sékmés veiksniais.
Sékmingam pokyciy igyvendinimui labai svarbus tampa organizacijos vadovo vaidmuo, jo
gebéjimas jtikinti visas suinteresuotgsias Salis poky¢iy jgyvendinimo butinumu, jtraukti
darbuotojus | poky¢iy valdymo procesus, numatyti pasiprieSinimo biidus ir priemones jiems
jveikti, uztikrinti nuosekly pokyciy jgyvendinimg bei komunikacijg tarp vadovo ir pavaldiniy.
Be to, ypac svarbu suderinti darbuotojy tikslus ir interesus su organizacijos siekiais, aktyviai
jitraukti visus organizacijos narius | poky¢iy jgyvendinimo procesa bei pasirinkti vieng ar
keletg organizacijai tinkamiausiy pokyciy jgyvendinimo modeliy.

Apklausus 37 Klaipédos mieste veikianciy organizacijy vadovus, paaiskéjo, jog vadovai
poky¢iais labiausiai linke laikyti pakeitimus, vykdomus siekiant tobulinti ar i§ esmés keisti
organizacijos gyvensenos elementus bei reakcijg j iSorinius ir vidinius pasikeitimus. Tyrimo
metu nustatyta, kad vadovai neabejoja pokyciy valdymo butinybe, o teigiama poziiir] i
naujoves ir pokycius laiko konkurencinguma didinanciu veiksniu. Svarbiausiais sékmés
veiksniais vadovai jvardijo komunikacija tarp vadovo ir pavaldiniy, vadovo vaidmenj ir

darbuotojy jtraukima j poky¢iy planavima.
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Ivertinus atlikto tyrimo rezultatus bei teorines jzvalgas galima pateikti tokias

rekomendacijas vadovams, siekiantiems sékmés jgyvendinant pokycius: 1) nustatyti iSorinés

ir vidinés aplinkos veiksnius, kurie gali veikti pokyciy jgyvendinimo procesa; 2) stiprinti

komunikacijg tarp vadovo ir darbuotojy; 3) vadovams tobulinti zinias poky¢iy valdymo

organizacijose klausimais; 4) jtraukti darbuotojus i pokyc¢iy planavimo ir jgyvendinimo

procesus; 5) susirinkimy metu akcentuoti poky¢iy jgyvendinimo bitinybe; 6) jgyvendinant

pokycius, juos sieti su motyvacine sistema, tuomet bus maziau pasiprieSinimo.
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CHANGE MANAGEMENT SUCCESS FACTORS IN ORGANIZATIONS

Simona Videikiené', Ligita Simanskiené”
Klaipéda University

Summary

Organizational changes and their management are becoming an integral part of the modern

business world. However, despite the perception of the need for change management, large part of the
ongoing changes end as failure. Organizations, that ignore changes and the importance of their
management, can lose not only competitive position in the market, but fail as well. Therefore, change
management issues do not lose their relevance and are becoming especially relevant to the present
environment. Although most people understand the need to respond to the changes, but only few
realize that change can be managed and controlled. Obvious scientific and practical problem is a
complex change management process as well as insufficient analysis of the key success factors for
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managing change in organizations. The article aim is to explore fundamental factors of successful
changes in organizations. Research object is change management success factors. The objectives are to
define the concept of change management, to analyze the main success factors of change
implementation and to determine change implementation success factors in specific organizations.
Research methods are literary analysis, comparative, statistical analysis and generalization techniques.
Data analysis used the SPSS 17 computer program package. The study was conducted in standardized
interview survey method. While organizing the study, the questionnaire was created; to assess its
scales ‘internal consistency Cronbach's alpha coefficient was calculated. During the survey, 37 leaders
of organizations operating in Klaipeda were selected as subjects; a simple random sample was applied.
The study was conducted in March 2013.

The first part discussed the concept of change management. It was summarized, that the change
management can be seen as a consistent and systematic process for a smooth transition to the
organization's desired state. The second part analyzed the success factors of the change
implementation. It was emphasized that it is essential to harmonize the objectives and interests of the
employees with organizational goals and to actively involve all members of the organization in the
change implementation process as well as to select one or more appropriate organization change
model. The study found out that leaders of business organizations do not doubt the need of change
management and count this process as one of the factors of enhancing the competitiveness. As the
most important success factor for the implementation of change in the organization, managers
identified the communication between managers and subordinates, the supervisor’s role and
involvement of employees in the change planning.

Keywords: changes, change management, managers, organization.
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