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TVADAS

Vykstant globalizacijai vis daugiau jmoniy siekia didinti savo veiklos efektyvuma, mazinti
veiklos kasStus, todél nattiraliai dairosi patrauklesniy darbo rinky. Tokie rei$kiniai kaip jmoniy
susijungimai, perémimai, veikly perkélimas j kitas Salis ir pan., jgauna didesnj pagreitj ir veréia
jmones 1§ esmés perzitiréti bei keisti savo veiklas, pereinant nuo funkcinio prie procesinio
valdymo, nes organizacija yra rezultatyvi tiek, kiek rezultatyviis jos procesai. Verslo procesy
valdymas kelia tokius pagrindinius klausimus: kodél svarbu valdyti procesus, kaip susieti
strategija su kasdienine veikla, kaip uztikrinti procesy efektyvumg ir kaip juos tobulinti (Jeston
et al., 2014)? Ypatingo démesio procesinis poziiiris sulaukia didelése, tarptautinése jmonése,
kurios siekdamos suvienodinti, standartizuoti keliy verslo vienety, naujy junginiy, padaliniy,
esanciy skirtingose Salyse veikla, inicijuoja sudétingus procesus, vadinamus harmonizavimu
(Fernandez et al., 2009). Imonés visame pasaulyje sutelkia démesj 1 veiklos procesy
harmonizavima, apjungiant vietas, laiko zonas, zmones ir kultiiras (Ghosh, 2009).

Verslo procesy harmonizavimas — vienas i§ verslo procesy valdymo jrankiy, kuris
pakankamai placiai naudojamas praktiky, taciau néra placiai iSstudijuotas teorinéje plotmeje.
Pati sgvoka yra pakankamai nauja (Romero et al., 2012), lictuviy kalboje néra tinkamo
atitikmens harmonizavimo terminui. Taciau tiek Lietuvoje, tiek visame pasaulyje, jmoniy
praktikoje ir verslo konsultanty tarpe, harmonizavimo terminas yra placiai naudojamas.
Harmonizavimo reiskinys kai kuriy autoriy tapatinamas su standartizavimu, integravimu ar
centralizavimu. Visgi, nemazai autoriy pripazjsta, kad harmonizavimas yra verslo procesy
tobulinimo auksciausias lygis ir yra suvokiamas kaip koncepcija, kurios sudétinémis dalimis
yra standartizavimas ir integravimas (Pardo et al., 2012; Romero et al., 2012). Dél reiskinio
naujumo néra pakankamai moksliniy studijy, tirian¢iy verslo procesy harmonizavima ir jo
sékmei jtakos turinCius veiksnius. Aktualus klausimas: kodél vienos jmonés sékmingai
harmonizuoja savo procesus, kai tuo tarpu kitos pasiklysta bandymuose? Mokslinio tyrimo
metu bus siekiama suprasti ir atskleisti verslo procesy harmonizavimo esme, identifikuoti
esminius bruozus, skirianc¢ius harmonizavimg nuo standartizavimo ir integravimo, o taip pat
nustatyti, kokie veiksniai lemia verslo procesy harmonizavimo iniciatyvy sékmg.

Pagrindiné Sio darbo moksliné problema: néra iSsamiai Sanalizuota verslo procesy
harmonizavimo samprata ir harmonizavimo s¢kme lemiantys faktoriai.

Magistro darbo tikslas: atlikus verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy tyrima,

parengti verslo procesy harmonizavimo s¢kmés veiksniy modelj.



Magistro darbo tikslui pasiekti yra keliami Sie uZdaviniai:

1. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ iStirti verslo procesy harmonizavimo esmg,
aspektus ir problematika; parengti veiksniy kategorija.

2. Istirti, kokie modeliai galéty biiti naudojami harmonizavimo projektams (iniciatyvoms)
vykdyti.

3. Parengti supaprastintg verslo procesy harmonizavimo model;.

4. Isanalizuoti egzistuojancius tyrimo metodus ir pasirinkti tinkamiausiag darbo tikslui
pasiekti bei paruosti tyrimo koncepcijos teorinj model;.

5. Atlikti iSsamig atvejo analize ir giluminius interviu pasirinktoje organizacijoje.

6. ISskirti ir nustatyti svarbiausius verslo procesy harmonizavima lemiancius veiksnius bei
ju svarbg skirtinguose harmonizavimo etapuose.

7. Sukonstruoti verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelj.

8. Parengti darbo iSvadas.

Darbo metodai

Siekiant istirti verslo procesy harmonizavimo esmg, aspektus ir problematika, atliekama
mokslinés literatiiros palyginamoji analizé. Sudarant galimai verslo procesy harmonizavimo
s¢kme lemianciy veiksniy kategorijas naudojamas sintezés metodas, kurio metu apjungiamos
ir grupuojamos skirtingos mokslininky pateikiamos nuomonés. Empirinis tyrimas atliekamas
naudojant kokybinius tyrimy metodus: kokybing duomeny analize, klasifikavima,
kategorizavimg. Tyrimas remiasi grindziamgja (pamatine) teorija, pasirenkant selektyvy
kategorizavimo biidg. Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelio kiirimui
naudojamas mokslinés literatiiros analizés ir empirinio tyrimo metu gauty duomeny sintezés
metodas.

Darbo objektas - verslo procesy harmonizavimas ir jo s¢kme lemiantys veiksniai.

Darbo struktura

Baigiamasis magistro darbas susideda i§ trijy pagrindiniy daliy. Pirmoje dalyje
remiantis moksline literatiros analize iStiriamos harmonizavimo caharkteristikos ir sudaromas
galimai harmonizavimg veikian¢iy veiksniy kategorijos. Taip pat remiantis jvairiy autoriy
nuomonémis sukonstruojamas supaprastintas Verslo procesy harmonizavimo modelis. Antroje
dalyje atlikus interviu ir atvejo analize¢ gauti rezultatai leido nustatyti verslo procesy sekmés
veiksnius ir juos priskirti teorinéje dalyje iSskirtoms kategorijoms. Trecioje darbo dalyje atlikus
nustatyty harmonizavimo sékmés veiksniy integracijg | harmonizavimo modelj, sukurtas verslo

procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelis.



Tyrimo aprobavimas
Apibendrinty tyrimo i§vady ir modelio pristatymas suplanuotas 2017 m birzelio 13d. X
organizacijos Personalo administravimo departamento ketvirtinio vadovy susirinkimo metu,

Kopenhagoje. Taip pat modelis ir i§vados pristatytos projekty vadovy komandai.

Darbo apimtis: 80 puslapiy, 13 paveiklsy, 14 lenteliy.



SANTRUMPU IR TERMINU PAAISKINIMAI

PEMM - (angl. Process and Enterprise Maturity Model), M. Hammer procesy ir

organizacijos brandos modelis

Outsorsing — praktika, naudojama skirtingy jmoniy, siekiant sumazinti i§laidas, pervedant

dalj darbo iSoriniams tiekéjams, o ne uzbaigti jj viduje

Offshoring — perkélimas. Jvairiy organizacijos procesy perkélimas j kitg $alj dél mazesniy

darbo sgnaudy ar palankesnés ekonominés aplinkos toje Salyje
IT — informacinés technologijos

Harmonizavimas — tai veikla, skirta suderinti skirtingiems procesy rinkiniy variantams,
efektyviai ir tikslingai uzfiksuoti procesy bendrumus ir skirtumus, nebandant skirtingy

procesy padaryti identiskais

Standartizavimas — tai taisykliy ir specifikacijy, skirty bendram ir daugkartiniam
naudojimui, formulavima, skelbimg ir tobulinimo gaires, siekiant optimalios tvaros ir

vienodumo tam tikroje srityje

Integravimas — procesas, kai sujungiami keliy pirminiy procesy elementai, siekiant sukurti

nauja procesg

Procesas — verslo procesas yra veikly rinkinys, kuris ima vienokius ar kitokius jeitinius

duomenis, iSteklius ir sukuria iSeitinius duomenis; iSteklius, kurie yra vertingi klientui

Procesiné orientacija — tai tokia organizacijos kryptis, kai procesai yra pagrindinés

priemongs, kuriomis organizacijos atlieka didzigja dalj veiklos

KPI (angl. Key Performance Indicators) — pagrindiniai veiklos rodikliai (KPI) yra

vizualiniai efektyvumo matai.



1.VERSLO PROCESU HARMONIZAVIMO SAMPRATA

Siy dieny oganizacijos, sickdamos didinti savo konkurencinguma, pereina nuo
funkcinio prie procesinio valdymo, taip uztikrindamos savo veiklos efektyvumo didinima.
Imonés gali biti efektyvios tiek, kick efektyvis jy procesai. Rezultatas kuriamas proceso metu,
taigi procesas yra pirmo svarbumo dalykas, kuris turi buti kontroliuojamas ir vystomas
(Lindfors, 2001). Organizacijos veikla susideda i§ daugybés jvairiy procesy, taikomy modeliy,
verslo ir technologiniy sprendimy suderinimas siekiant sklandzios ir sékmingos veiklos
(Ghosh, 2009). Viena is tokiy priemoniy, skirty verslo procesy vystymui ir visos organizacijos
veiklos tobulinimui, yra verslo procesy harmonizavimas. Verslo procesy harmonizavimo
reikSmingumas iSaugo per paskutinj deSimtmetj. Taciau tenka pripaZinti, kad vis dar néra
vieningos nuomongs ir aiSkaus apibrézimo, kas yra verslo procesy harmonizavimas (Fernandez
et al., 2009), kokie bruozai skiria harmonizavima nuo standartizavimo ir integravimo. Pastarieji
terminai daznai naudojami kaip sinonimai verslo procesy harmonizavimui, nors kaip rodo
Siame darbe atliktos studijos, taip néra. Jdomu yra tai, kad tokie verslo procesy guru, Kaip
Michael Hammer, Jim Champy, Geary Rummler, Alan Brache, Davenport savo studijose dar
nenaudoja verslo procesy harmonizavimo sgvokos (Hammer et al., 1999; Davenport et al.,
2004; Champy, 2002). Tai leidzia daryti prielaidg apie sagvokos naujumag. ISsamesnés studijos,
tirian¢ios harmonizavimo reiskinj, atliktos 2009 — 2014 metais (Romero et al., 2012, Romero
et al., 2013; Pardo et al., 2012, Pardo et al., 2013; Fernandez et al., 2009), bet nepaisant
padidéjusio susidoméjimo ir verslo procesy harmonizavimo taikymo praktikoje bei naujausiy
studijy, lieka neaiSku, kokie organizacijos veiksniai lemia verslo procesy harmonizavimo
s¢kme ir kokia jtaka jie daro harmonizavimui skirtinguose etapuose. Toliau Siame skyriuje

pateikiamos esminés harmonizavimo charakteristikos.

1.1 Verslo procesy harmonizavimo sgvoka

Dél harmonizavimo savokos naujumo yra labai ribotas kiekis moksliniy publikacijy Sia
tema. Todél ir sagvokos apibrézimy kiekis irgi yra ribotas. Verslo zodynas (Business..., 2015)
pateikia tokj verslo procesy harmonizavimo apibrézimg: ,Reguliavimas skirtumy ir
prieStaravimy tarp skirtingy matavimy, metody, procediiry, tvarkarasciy, specifikacijy.
Sukiirimas vienody ir tarpusavyje suderinamy sistemy“. I§ negausaus verslo procesy

harmonizavimo apibrézimy tarpo, pakankamai tikslus apibréZimas teigiantis, kad procesy


http://en.wikipedia.org/wiki/Michael_Hammer
https://hbr.org/product/reengineering-dead-don-t-believe-it-an-interview-w/an/U9903E-PDF-ENG
http://www.performancedesignlab.com/geary-rummler-founder
http://www.alanpbrache.com/

harmonizavimas yra veikla, skirta verslo procesy standarty tarp skirtingy regiony ar struktiiriniy
vienety kiirimui ir tobulinimui (Fernandez et al., 2009).

Dar keli verslo procesy harmonizavimo apibrézimai:

Harmonizacija — tai pastangos apjungti kelias skirtingas sistemas (Fritz, 2003).

Verslo procesy harmonizacija — tai vieno tinkamo sprendimo paieskos (ktirimas), kuris
uztikrinty organizacijos tiksly pasiekima (Pardo et al., 2011).

Harmonizavimas taip pat gali buti suprantamas kaip skirtumy ir neatitikimy
eliminavimas tarp veikly, duomeny, rezultaty ir procesy Seimininky (Romero et al., 2012).
Véliau ta pati autoré suformuluoja iSsamesnj apibrézima:

Harmonizavimas — tai veikla, skirta suderinti skirtingiems procesy rinkiniy variantams,
efektyviai ir tikslingai uzfiksuoti procesy bendrumus ir skirtumus, nebandant skirtingy procesy
padaryti identiskais (Romero et al., 2015). Paskutinis pateiktas apibrézimas geriausiai
apibiidina harmonizavimo esme.

Visi auk$¢iau pateikti apibrézimai panasis tuo, kad harmonizavimas suvokiamas kaip
veikla, skirta skirtumy ir priestaravimy reguliavimui, siekiant subalansuotos veiklos. Taciau
pabréZziama ir tai, kad harmonizavimo iniciatyvos tikslas néra procesy suvienodinimas, kas yra
vienas pagrindiniy harmonizavimo skirtumy nuo standartizavimo, kuris daznai autoriy
naudojamas kaip harmonizavimo sinonimas. Apibrézimuose atsiskleidzia ir pagrindiné verslo
procesy harmonizavimo specifika — tai sudétingas procesas, kurj dazniausiai naudoja didelés,
tarptautinés, globalios kompanijos, savo veiklos optimizavimui pasirenkancios outorsingg ar
offshoringa, 0 véliau turin€ios déti nemaZai pastangy, kad globaliis verslo procesai vykty
efektyviai, blity dirbama pelningai, pavykty patenkinti klienty poreikius. Verslo procesai sudaro
organizacijos veikimo esmg, nes organizacija susideda i§ procesy, o ne produkty ar paslaugy
(Skrinjar et al., 2007), todél ypatingai svarbu uztikrinti, kad verslo procesai veikty darnoje ir
papildyty vienas kita. Inicijuojant verslo procesy harmonizavima galima integruoti skirtingus
organizacijos padalinius ir uZtikrinti jy bendradarbiavimg, o tai turi lemiama svarba po
susijungimy arba staigaus organizacijos augimo. Vienodas procesy suvokimas, suderintas
zodynas leidZia organizacijos padaliniams dirbti darniai ir efektyviai (Richen, 2005).

Harmonizavimo sgvoka ir pats reiskinys daznai naudojami IT srityje, kur tenka derinti
Jvairius modelius, programas ir sistemas, skirtus tiek klienty sutarCiy, tiek verslo sprendimy
administravimui ir valdymui (Pardo et al., 2013). Tuo tarpu harmonizuojant verslo procesus,
tenka zitréti kompleksiSkiau ir taikyti sisteminj poziiirj. Neuztenka tik suderinti IT platformas,
modelius ar sistemas. Svarbu jvertinti kiekvieng harmonizuojamg procesa, iSsamiai
1Sanalizuojant proceso aplinkg ir pagalbinius procesus. Kalbant apie modeliy harmonizavimag

informaciniy technologijy srityje i$skiriama dazna problema, Kuri vienodai aktuali ir verslo
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procesy harmonizavimui: organizacijos nenaudoja aiSkaus ir sisteminio harmonizavimo
pozitirio, kas gali nulemti didelg operacing rizikg (Pardo et al., 2013). Harmonizavimo procesui
biitinas aiSkumas ir sisteminis poziiiris. Sisteminis poziiliris vadyboje — tai pozilris |
organizacijg, kaip darnig ir kryptingg sistemg, susidedancig i$ tarpusavyje saveikaujanciy
komponenty. Sisteminis poziiiris nagrin€ja organizacija, kaip visuma, darancig jtaka iSorinei
aplinkai, kurioje ji funkcionuoja ir tuo paciu yra tos aplinkos veikiama. (Skarzauskiené, 2008)

Harmonizavimas — auksc¢iausio lygio iniciatyva, skirta verslo procesy tobulinimui, kuri
turéty buati suvokiama kaip koncepcija, kurios jgyvendinimui naudojami Sie metodai:
integravimas ir standartizavimas (Pardo et al., 2013). Svarbu suprasti, kokiame etape
pradedamos harmonizavimo iniciatyvos. Prie§ pradedant harmonizavimo iniciatyvas,
organizacijos turi atlikti nemazai parengiamyjy darby (1 pav.), kitaip tariant, turi biti

pasiekusios aukstesng procesinés orientacijos brandg (Rohloff, 2011; Hammer et al., 1999).

0 lygis

eidentifikuojamos procesy grupés: vadovybiniai,
palaikomieji, pagrindiniai.

1 lygis

eiSskiriami pagrindiniai procesai.

2lygis

esudaromos procesy kategorijos, modeliai ir variantai.

3lygis
. .. . . Harmonizavimo
esukuriamos procesy grandinés su visais jmanomais L

5 1 pav. Procesinés orientacijos lygiai
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis Rohloff, 2011)

Harmonizavimo iniciatyvos jgauna prasm¢ tose organizacijose, kurios turi
identifikuotas procesy grandines, kur nustatyti rySiai tarp skirtingy proceso elementy ir
susijusiy procesy. Veiklos, gamybos ir paslaugy teikimo operacijy ir bendradarbiavimo s¢kmeé
organizacijoje priklauso nuo bendro pagrindo tarp jos nariy, kaip antai — bendry tiksly, bendros
IT infrastruktiiros, dalijimosi informacija realiu laiku, bendry standarty ir vienodo pozitirio j
verslo procesus (Cao et al., 2013). Harmonizavimo iniciatyvos neapsiriboja procesy
harmonizavimu vienoje srityje ar tarp keliy padaliniy. Harmonizavimo veikloje labai svarbu
nustatyti visas suinteresuotas Salis (ang. Stakeholders) vienaip ar kitaip jtakojancias,

dalyvaujancias arba besinaudojancias proceso metu gautais rezultatais.



Vv —

turi daugiausia panasumy. Patikimiausias biidas bendram vaizdui gauti galéty bti procesy
zemélapio sudarymas, kurio funkcija turéty bati optimalios informacijos pateikimas galimiems
standartizavimams, regioninéms inovacijoms. Jrankis turi bati lankstus ir padengti tiek
iSorinius, tiek vidinius organizacijos poreikius (Fernandez et al., 2009, Flemming, 2016)
Atliekant harmonizacijas rekomenduojama démesj telkti | bendra procesy dizaing ir rinktis
mazesnj skai¢iy harmonizuojamy procesy, kuriy suvienodinimas atne$ty didziausig nauda
(Fernandez et al., 2009)

Apibendrinant galima teigti, kad néra aiskiai suformuluoto apibrézimo ir bendro
sutarimo, kas visgi yra verslo procesy harmonizavimas. Bet aiSku, kad verslo procesy
harmonizavimas daZniausiai inicijuojamas didelése globaliai veikian¢iose jmonése ir prasme
1gaung tik tose organizacijoje, kurios yra pasiekusios atitinkama procesinés orientacijos branda.

Pagrindinis harmonizavimo tikslas — uztikrinti darnig optimizuoty procesy saveikg.

1.1.1 Verslo procesy harmonizavimo elementai
Norint suprasti, kas lemia harmonizavimo sékme, naudinga zZinoti, kokius elementus apima

harmonizavimo veikla. Verslo procesy harmonizavimas gali buti sisteminamas atsakant j tris
klausimus: ka?, kaip? ir kas? (Fritz et al.,2003) Klausimas “kas” apibrézia institucijas,
padalinius, Zmones, kurie yra jtraukti j harmonizavimo procesa. ,,Kaip“— padeda atrasti
skirtumus tarp vykdymo ir sankcijy mechanizmy. Apima tokius elementus kaip taisyklés,
rekomendacijos, jstatymai, rinkos sprendimai. ,Ka“— atsako j klausima, ka siekiama
harmonizuoti (Fritz et al., 2003). Mokslingje literatiiroje néra detaliai iSskirta, kokie yra
harmonizavimo elementai. Pla¢igja prasme harmonizavimas versle apima tris pagrindinius
elementus: Zmones, procesus ir technologijas (Fernandez et al., 2009, Romero etal., 2013) (zr.
2 pav. a dalj ). Sitame organizacijos pjivyje galima daryti elementy detalizavima, kur
technologijos i$siskaido j sistemas, modelius, IT programas, dalinai standartus ir duomenis.
Standartai gali bati tiek technologijy, tiek procesy sudedamaja dalimi. Toliau detalizuojant
procesus galima iSskirti tokius jy elementus: taisyklés, instrukcijos, zodynas, dokumentai,
uzduociy atlikimas ir specifikacijos, duomenys. IS esmés, procesas savyje talpina daug jvairiy
elementy. Jy gausa gali priklausyti nuo organizacijos dydZio ir veiklos pobuidZio. Remiantis, K.
Long pozitriu, kad pagrindinis proceso variklis organizacijoje yra zmonés (Long, 2011),
galima teigti, kad harmonizavimo elementu Sitame pjivyje gali tapti valdymas, organizaciné

kultiira, vertybés, motyvacinés priemongs (2 pav. b dalis).
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Kultura

Motyvacija
a) b) yvaci]
Valdymas
Y Vertybés
Fmonés Ta[gvk@s}" Fmonés Sistemos
instrukcijos
Procesai Technologijos Egdvﬁrnas Procesai Technaologijos
IT programos
dokumentai
standartai
specifikacijos duomenys

2 pav. Verslo procesy harmonizavimo elementai organizacijos viduje
(sudaryta autorés remiantis Fernandez et al., 2009; Romero et al. 2013; Stand...)

P. Ghosh harmonizuota procesa apibiidina kaip rezultatg, sudéjus pagrindinius

organizacijos nustatymus ir iSoring rinkg (3 pav.).

pagrindiniai eVerslo poreikiai
organizacijos *KPIs
nustatymai enuostatai/ reglamentai

Harmonizuotas procesas

eesama situacija
*spragos
erinkos branda

rinkos tyrimas

3pav. Proceso harmonizavimo aspektai harmonizuojant organizacijos vidy su iSorine aplinka

(Saltinis: Ghosh, 2009)

Pagal P. Ghosh pateikta koncepcija harmonizuojami vidiniai organizacijos elementai, bet
neatmetama iSorinés aplinkos jtaka. Tokiu biidu autorius iSplec¢ia harmonizavimo elementy
spektrg. Taigi, siekiant sukurti harmonizuotus procesus reikia ne tik harmonizuoti organizacijos
vidinius elementus, bet ir harmonizuoti vidy su iSorine aplinka. Harmonizavimo elementu
organizacijoje gali tapti bet kuris i§ verslo procesuose egzistuojanciy elementy: struktira,
strategija, technologijos, taisyklés, zmogiskieji istekliai, vaidmenys, darbai. Grjztant prie
sisteminio poziiirio svarbos harmonizavimo iniciatyvoms, aptarto darbo pradzioje, svarbu

paminéti, kad harmonizavimas negali buiti nukreiptas tik j vieng elementg. Organizacijos vidiné
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ir iSorin¢ aplinkos yra ne tik harmonizavimo objektas. Verslo procesy integravimo iniciatyvos
taip pat gali buti nukreiptos tiek j viding, tiek j iSorin¢ aplinkg (Narayan et al., 2011). Vienintelis
skirtumas, kad integruojant galima rinktis, tuo tarpu harmonizuojant organizacijos vidinius
procesus biitina atsizvelgti ir j iSorinés aplinkos elementus.

Verslo procesy harmonizavimo pagrindiniai elementai yra procesai, Zmonés ir
technologijos. Bet kadangi harmonizavimas negali biiti nukreiptas tik j vieng elementg ir turi
atsizvelgti | viding ir iSorin¢ organizacijos aplinka, prie pagrindiniy harmonizavimo elementy

prisideda dar ir organizacijos strukttira bei strategija.

1.1.2 Verslo procesy harmonizavimo bruozai
Verslo procesy valdymo priemoniy pasirinkimg didele dalimi lemia procesy kilmé ir

rasis. Verslo procesus galima suskirstyti j keleta riiSiy: organizacijos viduje vykstantys
procesai; procesai vykstantys tarp organizacijy; operaciniai procesai; vadybiniai procesai ir
procesai orientuoti j veiklg (Harrison-Broninski K, 2004). Pateiktos verslo procesy rtsys gali
buti suskirstytos j kategorijas pagal procesy atlikimo pobudj: standartinius, rutininius ir
nerutininius (Lillrank, 2003). Pabréziama, kad daznai jmonés veikloje pasireiskia visos trys
procesy riisys, todél pastangos valdyti visuma, lyg jj bity sudaryta i$ vienos riiSies procesy, gali
kelti akivaizdziy problemy. Procesy tobulinimas ir valdymas turi biiti adaptuotas pagal procesy
pobudj (Lillrank, 2003). Lengviausiai harmonizacijai pasiduoda standartizuoti, rutininiai
procesai, taciau ir tai priklauso nuo esamy standarty lankstumo. Akivaizdu, kad jmonéms tenka
metody derinimas.

H. Romero ir bendraautoriy atliktos studijos atskleid¢, kad daZzniausiai literatiiroje
minimos dvi, artimiausios harmonizavimui, koncepcijos: standartizavimas ( 23 1§ 33 autoriy) ir
integravimas (10 1§ 33 autoriy) (Romero et al., 2013). Taip pat iSskiriamos tokios giminingos
koncepcijos  kaip  adaptavimas,  suderinimas,  centralizavimas,  koordinavimas,
homogenizavimas (Romero et al., 2013). Kadangi daZniausiai verslo procesy harmonizavimas
tapatinamas su standartizavimu ir integravimu, atliekama lyginamoji trijy savoky analizé —
standartizavimo, integravimo ir harmonizavimo, siekiant nustatyti pagrindinius skirtumus ir
panasumus. Harmonizavimo esmé ir bruozai atskleidziami per standartizavimo ir integravimo
prizmeg. Toliau detaliau aptariami standartizavimo ir integravimo apibrézimai ir bruozai,
siekiant nustatyti bendrus salyCio taSkus ir esminius skirtumus tarp standartizavimo,
integravimo ir harmonizavimo.

Standartizavimas — veikla, skirta vienody verslo procesy kirimui tarp skirtingy

padaliniy ir lokacijy (Ricken et al., 2005). Verslo Zodynas standartizavimg apibiidina kaip
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taisykliy ir specifikacijy, skirty bendram ir daugkartiniam naudojimui, formulavima, skelbimag
ir tobulinimo gaires, siekiant optimalios tvarkos ir vienodumo tam tikroje srityje (Business...,
2015). Verslo procesy ar susijusiy sistemy standartizavimas — tikslus apibrézimas to, kaip
procesas bus vykdomas, nepriklausomai nuo to, kas jj atlicka, ar kur jis bus atliekamas ir
uzbaigtas (Ross, 2006).

Verslo procesy standartizavimas sé¢kmingai taikomas pasikartojan¢iuose procesuose,
taiau yra maziau reikSmingas valdymo procesuose (Lillrank, 2003). Standartizavimas
uztikrina nuoseklias operacijas. Tuo tarpu nuoseklumas didina efektyvuma, taip pat palengving
proceso kontrole, nes sumazinamas neapibréztumas (Ungan, 2006). Vykdant standartizuota
procesa, naujoviy jvedimas negalimas (Ungan, 2006). Tai vienas i$ pagrindiniy standartizavimo
apribojimy ir, kai kuriais atvejais, trikumy, nes apribojamas organizacijos lankstumas. Be to,
ne visi procesai gali buti standartizuojami. Standartizuojant procesus biitina jsitikinti, kad
procesas turi identiskas jvestis (angl. input) ir i$vestis (angl. output) bei identiskas operacijas
kiekviename zingsnyje (Lillrank, 2003).

Imonés siekia standartizuoti procesus dél keliy svarbiy priezas¢iy: pagerina
komunikacijg apie tai, kaip verslas veikia; sumazina atskirtj tarp procesy ir leidzia matuoti
priemoniy efektyvuma; uztikrina vieningg informacine sistemga. Standartiniai procesai taip pat
palengvina outsorsingo  galimybes (Davenport, 2005). Standartizuoti procesai tampa
patikimesni. Standartizavus procesus sumazinamos i$laidos procesy administravimui (Ricken
at al., 2005).

Verslo procesy standartizavimas gali biti naudojamas veikloje, kurios esmé yra
standartiniai, rutininiai besikartojantys procesai. Cia ir atsiranda pagrindinis atotriikio taskas
tarp harmonizavimo ir standartizavimo veikly. Harmonizavimas Zitri j skirtumus tarp proceso
standarty ir nustato ribas jy variacijos laipsniui (Ricken at al., 2005). Tai reiskia, kad
harmonizavimas nepriima prielaidos, kad vienas standartas tinka visiems (§i nuostata
priestarauja standartizavimo koncepcijai), o jvertina, kad du procesai gali atrodyti panasis, bet,
jei skiriasi reikalavimai atlikimui, jie reikalauja skirtingy standarty (Ricken at al., 2005).
Harmonizuojant ieSkoma biidy, kaip suderinti skirtingus standartus, o ne sukurti vieninga
standartg, tinkantj visiems.

Sudétingéjancios uzduotys didina procesy integracijos poreikj. Sudétingoms uzduotims
pritaikyti integravimo metodai teigiamai veikia uzduociy atlikimg. Orientacija j galutinj
vartotoja — svarbus elementas tiek vidiniy, tiek iSoriniy procesy integravimui. Procesy
integravimas jvardijamas, kaip kritinis komponentas vystant procesing organizacija (Narayan
et al., 2011). Literatiroje daugiau nagrinéjama informaciniy sistemy integracija (Seethamraju

etal., 2009; Davenport et al., 2004; Morrison et al., 2009; Pardo et al., 2012; Pardo et al., 2013).
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Integracija apibtuidinama kaip jmonés informaciniy sistemy, duomeny ir procesy
suvienodinimas ir harmonizavimas su unikalia organizacijos aplinka, o taip pat jvairiy sistemy
naudojimas rySiams tarp organizacijos padaliniy, procesy, klienty ir tickéjy (Davenport et al.,
2004). Mokslingje literatiroje integravimas apibiidinamas kaip procesas, kai sujungiami keliy
pirminiy procesy elementai, siekiant sukurti naujg procesg (Morrison et al., 2009). Dar keli
verslo procesy integravimo apibrézimai:

Integracija — veikly, procesy, informacijos koordinavimas tarp padaliniy ir funkcijy
(Seethamraju et al., 2009).

Verslo procesy integracija atspindi organizacijos pastangas dalintis duomenimis. Sio
dalinimosi duomenimis tikslas — jgyvendinti pradzios — pabaigos (angl end — to end) procesus,
sutrumpinant kelig iki kliento (Ross et al., 2006).

Verslo procesy integravimas yra jmonés vidaus operacijy sinchronizavimas su kity padaliniy
arba partneriy operacijomis, pajungiant skirtingas sistemas realiu laiku (Schafermeyer et al.,
2012)

Dominuojantis skirtumas tarp integravimo ir harmonizavimo yra galutinis tikslas:
integravimas nukreiptas ] naujo proceso sukiirimg, harmonizavimas ] procesy
bendradarbiavimg. Efektyviai vykdomas verslo procesy integravimas gali padéti
organizacijoms (Ross, 2006):

» identifikuoti procesy spragas, kurios gali lemti atsilikimus ir klaidas. Ir tas
spragas panaikinti;
» identifikuoti nereikalingus pasikartojancius  veiksmus, kurie $vaisto
organizacijos resursus, ir juos pasalinti;
padeda geriau suprasti, kokia yra procesy tarpusavio sgveika;

pagerinti organizacijos naSumg ir koordinavima;

vV V VY

uztikrinti informacijos srauty pagreitéjima;
» uztikrinti veiklos skaidrumg ir lankstumg (Ross, 2006).

Panasu, kad harmonizavimas neatsiejamas nuo standartizavimo ir integravimo. Daznu
atveju organizacijos, kurios turi labiau harmonizuotus procesus, taip pat turi ir labiau
standartizuotus procesus (Romero et al., 2013). Taciau labai svarbu suprasti, kokio lygio
standartizacija yra priimtina. Netinkamas standartizavimo lygis gali apriboti organizacijos
gebéjimg gauti informacijg ir naudoti jg sprendimy priémimui, net jei duomenys yra sistemoje.
Dél savailaikés ir reikiamos informacijos trikumo organizacijoms gali nepavykti nustatyti
tinkamus proceso komponentus ir konfigliruoti procesus taip, kad jie susidoroty su dinamiskais
pokyc¢iais (Seethamraju et al., 2009). Integravimo koncepcija savo kilme labiau artima

harmonizavimui dél iniciatyvy panaudojimo galimybiy, tac¢iau harmonizavimas savyje talpina
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ir standartizavima ir integravima verslo procesy tobulinimo, o kartu ir harmonizavimo tikslas —

turéti apibréztus procesus, matuoti jy vykdyma ir nuolatos juos tobulinti. Fundamentali bazé

Siems sisteminiams pokyCiams yra procesy standartas ir bendras suvokimas apie procesus

(Pardo et al., 2013). Apibendrinti standartizavimo, integravimo ir harmonizavimo aspektai

pateikti 1-oje lenteléje.

_ llentelé. Standartizavimo, integravimo ir harmonizavimo pagrindiniai aspektai
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis: Pardo et al., 2013; Romero et al., 2012; Romero et al.,
2014; Ross, 2006; Morrison et al., 2009; Davenport et al. 2004)

Standartizavimas

Integravimas

Harmonizavimas

Apibrézi | Standartizavimas — tai taisykliy ir | Integravimas — procesas, kai | Harmonizavimas — tai veikla,

mas specifikacijy, skirty bendram ir sujungiami keliy pirminiy skirta suderinti skirtingiems
daugkartiniam naudojimui, procesy elementai, siekiant procesy rinkiniy variantams,
formulavimg, skelbima ir sukurti nauja procesa. O taip | efektyviai ir tikslingai
tobulinimo gaires, siekiant pat — veikly, procesy, uzfiksuoti procesy
optimalios tvarkos ir vienodumo informacijos koordinavimas | bendrumus ir skirtumus,
tam tikroje srityje tarp padaliniy ir funkcijy nebandant skirtingy procesy

padaryti identiskais.

Bruozai Orientacija j procesy elementy Orientacija j technologijy ir | Orientacija j technologijy,
suvienodinima. procesy elementy suderinimg | proceso elementy,

organizacinés kultiiros,
vertybiy, iSorinés aplinkos
veiksniy suderinimg

Kada Labiau aktualu pasikartojantiems, | Siekiant suderinti jmonés Didelése globaliose

tikslinga | rutininiams procesams. sistemas, procesus ir kompanijose, kai procesiné

duomenis. orientacija yra brandzioje
Procesai turi turéti vienodas stadijoje, pasiektas tam tikras
jvestis (duomeny kilme) ir procesy standartizavimo
rezultatus lygis.

Nauda Zenkliai pageréja kokybé ir Identifikuojamos procesy Procesai islaiko savo
produktyvumas; Uztikrina spragos; eliminuojami lakstuma ir unikaluma.
nuoseklias operacijas; pasikartojantys veiksniai; Pritaikomumas jvairiems

efektyviai iSnaudojami procesams organizacijoje.
Lengvesn¢ kontrol¢; organizacijos resursai; Uztikrinamas procesy
Sumazintas neapibrétumas ir uiti_krinama_s veiklos bendradarbiavimas.
nepastovumas skaidrumas ir lankstumas

Trokumai | Standartizavimas uzkerta kelig Sudétingas ir imlus laikui Sudétingas, imlus laikui ir

inovacijoms. Prarandamas
lankstumas, procesai tampa
grieztai apibrézti. Netinkamas
valdymo procesams.

procesas.

pinigams procesas
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Apibendrinant galima teigti, kad integravimo sgvoka daznai minima S$alia verslo
procesy, visgi pagrindinis démesys integruojant tenka ne procesams, o procesus palaikancioms
sistemoms. Taigi, integravimas labiau orientuotas j IT. Standartizavimo pagrindiniai objektai
yra tokie proceso elementai, kaip dokumentacija, instrukcijos, duomenys. Tuo tarpu verslo
procesy harmonizavimas siekia suderinamumo organizacijos viduje (Zmonés, procesai, IT),
atsizvelgiant j iSorin¢ aplinka. Tai reiskia, kad harmonizavimas yra iniciatyva, kuri turi apjungti
integravimo ir standartizavimo metodus siekiant visapusisko veiklos optimizavimo ir procesy
bei padaliniy sklandaus bendradarbiavimo. Lyginamosios analizés metu nustatyta, kad
standartizavimas ir integravimas yra du skirtingi sprendimai. Todé¢l keista, kad harmonizavimo
iniciatyvos kai kuriy autoriy tapatinamos su standartizavimu, o kai kuriy su integravimu, ka
atskleidé H. Romero ir bendraautoriy studijos (Romero et al., 2012; Romero et al. 2013;
Romero et al., 2014). Galima daryti prielaida, kad taip yra dél to, kad néra bendro sutarimo tarp
mokslo atstovy, kas i$ tikryjy yra verslo procesy harmonizavimas. Kadangi harmonizavimo
metu naudojami integravimo ir standartizavimo metodai, pats harmonizavimo reiskinys kartais

tapatinamas tai su vienu, tai su Kitu.

1.1.3 Verslo procesy harmonizavimo teikiama nauda
Verslo procesy tobulinimo centre daznai atsiduria IT sistemy vystymas, siekiant i§laidy

mazinimo. Taciau praktika rodo, kad Zymiai didesnés naudos verslui gali biiti sukuriamos per
procesy harmonizavimg. Harmonizavimo metu tobulinamos sritys apima klienty pasitenkinima,
iStekliy mazinima, didina veiklos efektyvumg (Costa et al. 2011; Vethman et al., 2010). Taip
pat harmonizuoti procesai uztikrina pasirengimg ir galimybe¢ laiku reaguoti } pokycius,
sustiprina techninj pakei¢iamuma ir uztikrina klienty pasitikéjima (Romero et al. 2014). Norint
pasiekti visas harmonizacijos teikiamas naudas reikia suprasti, kad $i veikla svarbi ir turi paliesti
tiek versla, tiek ir IT (Costa et al. 2011). Verslo procesy harmonizavimo teikiamg nauda galima
grupuoti ] keturias sritis: nauda procesams, duomeny valdymui, organizacijai ir sistemy veiklai

(Costa et al. 2011) (detaliau 2-oje lenteléje).
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2 lentelé Harmonizacijos teikiamy naudy klasifikacija (Saltinis: Costa et al. 2011)

Procesai

Duomeny valdymas

Organizacija

Sistemy veikla

Pagerintas procesy
nasumas ir
efektyvumas;

Pagerintas procesy
skaidrumas ir
nuoseklumas leidzia
geriau planuoti ir
dalintis informacija;

Pagerinta atsakymo
uzklausoms trukmé.

Vienodi medziagy,
informacijos srautai
uztikrina geresnj
palyginima;

Bendri ir lengvai
pasiekiami duomenys
ataskaitoms ir
vykdymui;

ISvengiama rankinio
duomeny perdavimo ir
su tuo susijusiy klaidy;

Pagerinta duomeny
kokybé.

Integruota procesy
atsakomybé;

Parama ateities
organizaciniams
pokyciams: paslaugy
centry kiirimui,
paslaugy outsorsingui;

Greitesné naujy
vienety, junginiy
integracijg i veikla.

ISlaidy
sumazejimas
aplikacijy
valdymui ir
palaikymui;

Pardo su bendraautoriais savo tyrimy metu nustaté, kad harmonizacijos procesas teikia tokius

privalumus, kaip:

» veiklos, uzduociy, funkcijy rinkinys apraSytas harmonizacijos proceso metu sudaré

tinkamas salygas homogenizacijos, palyginimo ir integravimo metody identifikavimui

ir jy tolimesniam panaudojimui veikloje;

» harmonizacijos metu suderinamos strategijos;

» Vvieng karta atlikta harmonizavimo iniciatyva tampa gairémis kitoms iniciatyvoms.

(Pardo et al., 2013)

Harmonizuojant verslo procesus naudojami standartizavimo ir integravimo metodai, todél

pastaryjy teikiamos naudos pasireiSkia ir harmonizavimo iniciatyvose.

standartizavimo ir integravimo iniciatyvy privalumai:

» kokybés ir produktyvumo zenklus pageréjimas;

operacijy nuoseklumas;

lengvesné kontrolé;

sumazintas neapibréZtumas ir nepastovumas

eliminuojami pasikartojantys veiksniai;

efektyviai i1Snaudojami organizacijos resursai,

>
>
>
» identifikuojamos ir pasalinamos procesy spragos;
>
>
>

uztikrinamas veiklos skaidrumas ir lankstumas.
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Apibendrinant galima teigti, kad verslo procesy harmonizavimas uztikrina greitesnj ir
sklandesnj organizacijos tiksly siekimg ir didina organizacijos lankstuma reaguojant j pokycius
ir adaptuojant naujoves. Harmonizuoti procesai tampa skaidresni ir nuoseklesni, tai uztikrina
geresn] planavimg ir darby pasidalinima. Procesy aiSkumas ir nuoseklumas atveria galimybes
tobulinimams, nes aiskiai galima nustatyti, kur procese egzistuoja spragos, o taip pat gali biiti
aiSkiau identifikuojamos automatizavimy galimybés. Harmonizavimo veiklos padidina
organizacijos konkurencinj pranaSumg veikiant globalios rinkos salygomis, uztikrinant kasSty

mazinimg ir efektyvig veikla.

1.2 Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniai

Néra tiksliy studijy, tirian¢iy verslo procesy harmonizavimo sékmg¢ lemiancius
veiksnius. Taciau literatiiroje pakankamai iSsamiai nagrinéjami verslo procesy valdymo,
integravimo ir standartizavimo sékmés veiksniai (Hammer, 2007; Long, 2011 Rohloff, 2011;
Laszlo et al., 2003; Schafermeyer et al. 2012, Mustafi). Kadangi verslo procesy
harmonizavimas suprantamas kaip vienas is verslo procesy valdymo jrankiy, daroma prielaida,
kad veiksniai lemiantys verslo procesy valdymo, standartizavimo ir integravimo sékmg galimai
veikia ir harmonizavimo s¢kme¢. M. Hammeris kurdamas Procesy ir organizacijos brandos
modelj (PEMM) identifikavo dvi charakteristiky grupes, kurios yra bitinos sékmingam verslo
procesy vykdymui: procesy uZztikrinimo veiksniai ir palaikomoji aplinka (Hammer, 2007).
Procesy uztikrinimo veiksniai veikia individualius procesus ir apibrézia procesy galimybes

funkcionuoti. Procesy uZtikrinimo veiksniai yra:

dizainas: kaip procesas yra ir turi biiti vykdomas;
vykdytojai: jtraukty darbuotojy Zinios ir jgiidziai;
seimininkas: vyriausiasis vadovas atsakingas uz procesa;

infrastruktira: sistemos, palaikancios procesa;

vV V V V V

metrikos, matavimai: sagvokos, matavimo vienetai.
Palaikomosios aplinkos elementai yra:

» lyderysté: auksciausio vadovo palaikymas;

» kultiira: démesys vartotojui, komandiniam darbui ir norui keistis;
» patirtis: jgiidziai ir metodai reikalingi procesy valdymui;

» valdymas: gebéjimas valdyti sudétingus projektus ir pokycius.
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M. Hammer pabrézia procesy valdymo organizavimo ir zmoniy svarbg, taCiau ignoruoja
procesy suderinimg su ViSOS organizacijos strategija. Taip pat eliminuoja organizacijos
struktiros svarba. Procesingje orientacijoje prisiriSimas prie organizacijos struktiiros laikomas
funkcinio valdymo elementu (Champy, 2002; Hammer et al., 1999). Tod¢l logiska, kad Sis
veiksnys autoriui neatrodo svarbus. Vertinant verslo procesy valdymg lemiancius veiksnius
egzistuoja plati nuomoniy jvairové. K. Long iSskiria kitokius tris pagrindinius procesy
tobulinimo sé¢kmeés veiksnius, kurie yra grindziami zmogiskaisiais iStekliais: 1. suvokimas, kad
Zmongés yra proceso varomoji jéga; 2. zmongés turi turéti teisingus ir reikiamus jgudZzius ir
gebéjimus; 3. Zmonés procese valdo procesg per aktyvy dalyvavima ir jgalinimag (Long, 2011).

Lygiagreciai nurodomi $Sesis pamatiniai veiksnius, kurie lemia verslo procesus:

organizacijos struktiira;
technologijos;

organizacijos fiziniai iStekliai;
taisykles;

zmogiskieji iStekliai (jskaitant motyvacija, karjeros galimybes, pajégumus);

YV V. V V V VY

vaidmenys ir darbai.

Verslo procesy harmonizavimui, kaip ir bendrai valdymui, labai svarbus tikslas, kuris
pageidautina atitikty SMART principus. Tai reiSkia, kad tikslas turi buti konkretus (angl.
Specific), iSmatuojamas (angl. Measurable), pasiekiamas (angl. Attainable), aktualus (angl.
Relevant) ir apibréztas laike (angl. Time-based) (Yemm, 2013). Taip pat harmonizavimo tikslas
turéty remtis bendra organizacijos strategija ir jos ilgalaikiais tikslais. Verslo procesy
tobulinimo garantais laikomi konkretiis Zingsniai ir etapai, tokie kaip: procesy valdymo
organizavimas, procesy dokumentavimas ir standartizavimas, procesy portfelio optimizavimas,
nustatyti tikslai, pasirinkti metodus ir priemones, darbuotojy kvalifikacija ir jy mokymai,
komunikacija, procesy vykdymo priezitra (Rohloff, 2011). Verslo procesai natiiraliai turi
tarnauti zmoniy bendradarbiavimui. Tam reikia trijy pagrindiniy veiksniy: 1. lanksc¢ios procesy
tipologijos; 2. aiskaus veikly valdymo; 3. bendradarbiavimo perspektyvy (Harrison-Broninski,
2004). J. Jeston ir J. Nelis kaip ir M. Hammer mini lyderystés, patirties, procesy architektiiros
svarbag (Jeston et al., 2014). Verslo procesy optimizavimas, tame tarpe ir jy harmonizavimas,
yra didelis pokytis organizacijai, mat lemia ne tik pasikeitusi proceso dizaing, bet taip pat ir
perskirstytas atsakomybes, o harmonizavimo atveju daznai dar ir procesy centralizavimg ir
perkelimg. Teisinga lyderysté yra pokyc¢iy jgyvendinimo variklis ir yra labai svarbi
harmonizuojant verslo procesus (Jeston et al., 2014). Procesy sékmei ypatinga poveik] turi
Zmoneés ir jy jgalinimas (Jeston et al., 2014). Igalinimas ir Zmoniy ir poky¢iy valdymas galimas
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tik esant sekmingai lyderystei. Salia $ity veiksniy didele svarba uzima ir rysys su organizacijos
strategija, zmoniy poky¢iy valdymas, suvokta verté, struktiirinis poziiiris (Jeston et al., 2014),
ko nenurodo nei M. Hammer, nei K. Long, nei Rohloff. Nemazai organizacijy, spr¢sdamos
verslo procesy efektyvumo klausimus, galvoja, kad pakeitus organizacijos strukttirg ar jdiegus
naujas technologijas, procesy problemos iSnyks. Vis dar triiksta suvokimo, kad technologijos
sukurtos procesams palaikyti, 0 ne procesai turi buti sukurti taip, kad palaikyty technologijas
(Long, 2011).

Tik keliose mokslinése publikacijose (Fleming 2016, Vargas, 2015) pavyko aptikti
jvardintus veiksnius sékmingam procesy harmonizavimui. Pagrindiniais veiksniais jvardijami
verslo strategija ir organizacijos veiklos modelis, kompanijos ir procesy brandos lygis, jvairios
procesy tobulinimo metodologijos (Vargas, 2015). Vertinant procesus, svarbus ne tik jy
brandos lygis, bet ir procesy kilmé bei dizainas. Kai kurie procesai labiau tinkami
harmonizacijai ir pritaikymui globaliai (Flemming, 2016). Pagal procesy tinkamuma
harmonizavimui i$skiriamos dvi rii§ys procesy: geriausiai veikiantys praktikoje (angl. best
practice), pastaruosius labiau rekomenduojama rinktis harmonizuojant vidinius procesus, ir
geriausiai tinkantys (angl. best fit), kuriuos rekomenduojama rinktis siekiant harmonizuoti
procesus tarp keliy padaliniy, ar Saliy (Flemming, 2016). Taip pat siekiant sékmingo verslo
procesy harmonizavimo reikia tinkamai nusistatyti verslo procesy harmonizavimo apimt;.
Nustatant verslo procesy harmonizavimo apimtj daznu i§S§ukiu tampa i$sirinkti tuos procesus,
kurie skirtingose Salyse ar padaliniuose turi daugiausia panasumy. Renkantis harmonizavimo
apimt] vienu metu rekomenduojama koncentruotis j mazesnj skaiiy harmonizuojamy
(Fernandez et al., 2009)

Kadangi harmonizavimas suprantamas kaip auks$¢iausio lygio verslo procesy
tobulinimo budas (Laszlo et al., 2003), siekiama sudaryti harmonizavimo sékme¢ galimai
lemianc¢iy veiksniy (ar jy rasiy) saraSa. Apjungiami skirtingi mokslininky pozitriai: K. Long
zmogiskojo faktoriaus svarba, M. Hammer fundamentaliis procesy pamatai, Rohloff iSskirti
svarbiausi zingsniai, siekiant verslo procesy tobulinimo, taip pat remiantis teorija, kad operacijy
ir/arba procesy efektyvumg lemia vidiniai organizacijos elementai, kurie gali buiti iSskirstyti j
pamatinius organizacijos elementus (angl. hard) ir palaikomuosius, labiau susijusius su
organizacijos kultiira bei jos dalyviy elgsena (angl. soft) (Wigodsky, 2004) ir sudaromos
galimai harmonizavimo proceso sékme lemianciy veiksniy kategorijos (3 lentelé). Veiksniai
i$skirstyti j dvi grupes, remiantis PEMM pagal M. Hammerj: Procesy uztikrinimo veiksniu ir

palaikomosios aplinkos veiksnius.

20



3 lentelé. Verslo procesy harmonizavima galimai lemianciy veiksniy Kategorijos

(Sudaryta autorés, remiantis Hammer, 1999; Long, 2011; Rohloff, 2011,
Jeston et al.,2014; Wigodsky, 2004; Mustafi, Flemming, 2016, Vargas, 2015)

Procesy Detalizavimas Palaikomosios | Detalizavimas

uztikrinimo aplinkos

veiksniy veiksniy

kategorijos kategorijos

Strategija ir Bendra organizacijos strategija, Kultira Vertybés ir démesys. Organizaciné
tikslai vizija ir misija remiasi procesy /elgsena aplinka. Dalyviy elgsena

optimizavimu ir poky¢iais. Visom
suinteresuotoms Salims ir
dalyviams pristatytas galutinis

tikslas.

Organizacijos

Dalyvaujantys organizaciniai

Komunikacija

Kaip vyksta bendravimas, kaip

struktiira vienetai, jy vieta strukttiroje ir ir informacija | sprendziami isstkiai, kaip
tarpusavio rysiai. Aiskas struktiiros eskaluojamos problemos
pasikeitimai po harmonizavimo
iniciatyvy

Fiziniai Infrastruktiira, fizinés priemonés, Lyderysté ir Vadovybé palaikymas, pavyzdys,

iStekliai ir

technologijos

pastatai, jranga ir Sistemos, kurios

palaiko procesus. IT

valdymas

jgalinimas. Organizacijos ir

poky¢iy valdymo mechanizmai.

Zmogiskieji | Zinios ir jgiidZiai. Reikiamy Darbo metodai | Harmonizavimo metu naudojami
iStekliai resursy identifikavimas. Aiskis metodai ir priemonés

Procesy savininkai, Aiskiai

apibrézta jy atsakomybé ir jiems

perduota kontrolé. Zinios ir

igudziai dalyvaujanciy Zmoniy.

Patirtis ir kompetencija.
Procesy Aiskus vaizdas, kaip procesas turi | Energija ir Energija, kryptingumas ir j veikla
dizainas, biti ir yra vykdomas , Sgvokos, motyvacija orientuotos pastangos tiek visos
naudojamos | matavimo vienetai, KPI. organizacijos , tiek pavieniy jos
metrikos Ar procesai dokumentuoti, koks nariy.

harmonizuojamy procesy
standartizacijos ir dokumentavimo

lygis? Procesy branda.
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Apibendrinant iSnagrinétus autoriy poziurius galima teigti, kad varomoji procesy
efektyvumo jéga yra zmones, jy jgiidziai ir patirtis, lyderysté. Taciau, ar tai yra pagrindiniai
veiksniai lemiantys sékminga verslo procesy harmonizavima? Sis klausimas lieka atviras, j kurj
atsakymo bus ieSkoma viso tyrimo eigoje. Sudarytas verslo procesy harmonizavimo sékme
lemianciy veiksniy kategorijy sgrasas panaudotas grupuojant empirinio tyrimo metu nustatytus

harmonizavimo sé¢kmés veiksnius.

1.3 Verslo procesy harmonizavimo modeliavimo poZitriai ir metodai

Norint suprasti ir iStirti verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksnius, biitina
suprasti, kaip veikia harmonizavimo procesas, kokiais etapais vyksta harmonizacijos.
Literaturoje pateikti pavieniai bandymai kuriant harmonizavimo modelius, kurie savo kilme
panasiis | procesy kiirimo modelius, kai nustatoma dabartiné situacija, laukiamas rezultatas,
atlickama analizé, kuriamas proceso dizainas, atlickami matavimai ir kontrole, diegiami
poky¢iai, atlickamas pakeitimy monitoringas. Plac¢iau nagrinéjami standartizavimo ir
integravimo modeliai. Nesant aiSkaus sutarimo mokslo literatiiroje, kokie yra harmonizavimo
modeliai ir dél harmonizavimo sgvokos naujumo, daroma prielaida, kad harmonizavimo
iniciatyvy modeliavimo pozitriai ir metodai gali sutapti su standartizavimo ir integravimo
procesuose taikomais metodais. Prie§ integruojant ir standartizuojant procesus, bitina
apsibrézti veiklos modelj (Ross, 2006). Veiklos modelis apibréziamas kaip trokstamas verslo
procesy standartizavimo ir integravimo lygis, parduodant prekes arba suteikiant paslaugas
klientams (Ross, 2006; Vargas, Vethman et al., 2010). Organizacijos strategija gali biiti
jgyvendinama per keturis veiklos modelius: diversifikavimo, koordinavimo, replikavimo,

suvienijimo.
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aukstas

Koordinavimas

unikaliis verslo vienetai, kuriems
biitina zinoti vienas kito
transakcijas, klientus, tiekéjus,
produktus ir kokj poveikj daro vieni
kitiems

Diversifikavimas
nepriklausomi verslo vienetai su
skirtingais Kklientai ir patirtimi;
savarankiska verslo vadyba; ir keli
duomeny standartai

Suvienijimas
vienas verslo vienetas su globaliais
procesy standartais ir globalia
prieiga prie duomeny.
Centralizuotas valdymas; globaliai
integruoti verslo procesai.

Replikavimas

nepriklausomi, bet panasis verslo

vienetai. Savarankiski vadovai su

ribota atsakomybe, standartizuoti
duomeny apibrézimai.

Verslo procesy standartizavimo lygis

Zemas aukstas
4 pav. Verslo veiklos modeliy riSys pagal standartizavimo ir integravimo lygi.

( sudaryta autorés, remiantis: Ross, 2006; Vargas, 2015, Vethman et al., 2010)

Remiantis glaustais auk$¢iau pateikty veiklos modeliy apibuidinimais galima teigti, kad
harmonizavimo iniciatyva tampa aktuali, kai organizacija siekia suvienodinti (suvienyti) savo
veiklag. Lygiagreciai galima teigti, kad harmonizavimo iniciatyvy pradZia siejama su tiksly ir
veiklos modelio apibrézimu. Verslo procesy valdymas apima SeSias fazes: planavima, analize,
dizaing, modeliavima, matavima ir kontrole, transformacijas (Ruzevicius et al., 2012). I§ esmés
galima teigti, kad bet kokios verslo procesy valdymo iniciatyvos, tame tarpe ir harmonizavimo,
pereina visas verslo proceso gyvavimo fazes, kurios ir tampa modelio pamatu. | paslaugas
orientuoty verslo procesy plétros metodikos remiasi planu, kuris apima vieng parengiamajj
etapg planuojant plétrg ir penkis etapus, kurie koncentruojasi i verslo procesus: analizé ir
projektavimas, kiirimas ir bandymai, diegimas, vykdymas ir monitoringas (Papazoglou et al.,
2007).

Siekiant suprasti harmonizavimo modelio kiirimo aspektus detaliau nagrinéjamos
mokslingje literatiroje sitilomos verslo procesy integravimo metodologijos. Integravimo
metodai pasirinkti dél to, jog anksCiau Siame darbe buvo nustatyta, kad integravimas su
harmonizavimu turi daugiau bendry aspekty. Integruojant verslo procesus susiduriama su
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pagrindine problema — placia sri¢iy jvairove (Morrison et al., 2009). Todél integravimo
metodologijos turéty numatyti, kokios duomeny grupés bus naudojamos ir numatyti nuoseklius
zingsnius. Mokslin¢je literatiiroje yra gan placiai ir jvairiais aspektais aptarti integravimo
etapai. ISskiriami trys pagrindiniai etapai: 1. panasumy tarp procesy nustatymas; 2. integravimo
tikslai; 3. integravimas (Morrison et al., 2009). Morrison ir bendraautoriai nurodo, kad
integruojant siekiama istirti rySius ir sujungti juos j standartizuotg sistemg. Tam naudojami du
metodai: atitikmeny zZyméjimo ir apjungimo (Morrison et al., 2009). Kito autoriaus nurodomi
kitokie pagrindiniai integravimo etapai (Bergelin, 2000): 1. verslo dizainas ir modeliavimas;
2. techninis dizainas ir tobulinimas; 3. operacijos. Verslo procesy integravimo metdologija
apibrézia dalyvius; etapus ir analizés metodus. Kitame analizuotame Saltinyje nurodoma, kad
integravimo procesas susideda i§ Sesiy zingsniy:

1. duomeny $altiniy pasirinkimas;

2. atitikmeny Zyméjimas ir pasirinktus duomeny Saltiniy integravimas;

3. nustatyti pozymius, kurie apibrézia objektus;

4. aptikti pasikartojancius objektus;

5. pasirinkti konfliktus ir saugikliy objektus;

6. patikrinti integravimo rezultatg. (Naumann, 2006)
L. Brown siiilo septyniy zingsniy integravimo procesa:

1. reikSmingos informacijos ir reikalavimy rinkimas;

2. pagrindiniy dalyviy poziiiriy i$siaiSkinimas;

3. nustatyti poZiiiriy panasumus ir skirtumus;

4. pasirinkti modelio (sprendimo) Sablony rinking;

5. rinkos siilomy modeliy (problemy sprendimo biidy) analizg;

6. pritaikyti pasirinktus ir adaptuotus modelius (sprendimus);

7. vystyti naujus modelius (sprendimus). (Braun, 2000)

Sitilomi integravimo modeliy poZzilriai néra labai iSsamiis. Remiantis verslo procesy
valdymo modeliy principais galima teigti, kad auk$¢iau aptarti integravimo principai yra labiau
analizés etapo detalizavimas. Pagrindinis auks¢iau aptarty integravimo modeliy aspektas yra
panaSumy ir skirtumy nustatytas ir jy apjungimas. Pristatytuose poZitriuose neanalizuojama
dabartiné situacija (angl. As-is) ir siektinas rezultatas (angl. To-be). Mokslinés literatiiros
analizés metu pavyko aptikti tik du harmonizavimo modelius: J. Fernadez et al. Ir C. Pardo et
al. harmonizavimo modeliai (Fernandez et al., 2009; Pardo et al., 2012). Fernandez et al.
sillomas harmonizavimo modelis (Zr. 5 paveiksla) yra kiek iSsamesnis negu sitlomi

integravimo modeliai.
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Dabartines 5ituacijus|:i Procesy analizé |:: I5gryninti laukiamag Vystymas ir

nustatymas rezultata tobulinimas
Apsibréiti procesy
sritj; Pradinio laukiamo Jdiegimo viety
Duomeny rinkimas rezultato pasirinkima
kiekvienam variantui; numatymas;
Identifikuoti Verslo procesy Pritaikymo/adapta seka;
reprezentatyvias sritis; zemélapiy analizé; vimo gairiy Jvertinti
Nuspresti, kuriy sri¢iy vystymas; L.
Zemélapiai bus Ar reikalingas Per¥idri visos vietines
ruodiami; proceso suinteresuotos problemas ir
Procesy Zzemélapiy standartas? talys; adaptuoti;
ruodimas, rinkti Detalizuojamas ir
problemas, procesy, isbaigiamas Detalizuoti
specifinius laukiamo rezultato procesus
organizacijos ir paveikslas;
vartotojy poreikius

5 pav. Verslo procesy harmonizavimo modelis
(Saltinis: Fernandez et al., 2009)

Sis modelis reikalauja i$gryninto siekiamo rezultato, numato procesy zemélapio sudaryma ir jo
analize, taciau turi nemazai trikumy. Nenumatyti harmonizavimo elementai ir nejvertinti
veiksniai, galintys nulemti harmonizavimo proceso sékme (nesékmg¢). Taip pat neaisku, ar
pasirinkus minétg harmonizavimo modelj, biity vertinama iSoriné aplinka. Neaisku ir tai, kaip
Siame modelyje sgveikauty trys pagrindiniai harmonizavimo elementai: Zmonés, procesai ir
technologijos.

Detaly ir i§samy verslo procesy harmonizavimo modelj siiilo Pardo ir bendraautoriai
(Zr. 6 pav.) Nors modelis skirtas skirtingy IT modeliy harmonizavimui, galéty buti pritaikomas

ir harmonizuojant kity sri¢iy verslo procesus.
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Harmonizavimo proceso organizavimas ‘

Principai Tikslas Uzdaviniai Veikly Veikly Darbo ‘ Vaidmenys
schema aprasymas rezultatai
Iniciavimas, | Harmonizavimo pasidlymas | | Vykdytojai
pradiia

‘ Poreikiy analizé ir prioritetiniy sriciy ‘ |

identifikavimas Procesy inZinieriai

Analize ir
apibrézimai ;
| Harmonizavimo strategija | Procesy harmonizavimo
vadovas
| Vykdymas | | Tebulinimy ataskaita |
" Iniciatyviné grupé
| Perfidra | | Finios |

6 pav. IT modeliy harmonizavo modelis

(Saltinis: C. Pardo at al., 2013)

Sis modelis patogus tuo, kad kiekviena jo sudedamoji dalis gali biiti detalizuojama pagal

poreikj, 0 pats modelis gali buti lengvai pritaikomas harmonizuojant verslo procesus. Remiantis

verslo procesy valdymo modeliais C. Pardo ir bendraautoriy siilomas modelis galéty biiti

papildytas kontrolés ir monitoringo etapu. Taip pat galéty biti numatyti pakeitimy valdymo

jrankiai. Verslo procesy harmonizavimo modelio kiirime, kaip ir bet kuriame verslo procesy

valdymo modelyje, turéty atsispindéti organizacijoje vykstantys (angl. As-is) ir siilomi vykdyti

(angl. To-be) procesai. Taip pat ne kg maziau svarbu kuriant modelj apsvarstyti (Vargas, 2015):

» lankstumo galimybes;

» igyvendinimo sgnaudas;

» gebe¢jimas kurti naujoves;

» tinkamas poky¢iy valdymas.

Apibendrinus

pateiktus integravimo, verslo procesy valdymo modelius ir jy sudarymo

ypatumus, taip pat atsizvelgiant | mokslinés literatiiros analizés metu nustatytus verslo procesy

harmonizavimo elementus ir bruozus, darbo autoré siiilo Zemiau pateikta supaprastintg verslo

procesy harmonizavimo modelj (7 pav.)
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pasiruosimas

tobulinimai
. planavimas

susiderinimas

7 pav. Verslo procesy harmonizavimo modelis

(Saltinis: Sudaryta autorés)

Pasiiilytas verslo procesy harmonizavimo modelis turi verslo procesy valdymui biitinus
elementus, tokius kaip planavimas, analizé, vykdymas, jvertinimas. Salia jy atsiranda dar ir
pasiruoSimas, susiderinimas ir tobulinimai. Verslo procesy harmonizavimo iniciatyvy pradzia
siejama su tiksly ir veiklos modelio apsibrézimu. Tam ir skirtas pasiruoS$imo etapas, kurio metu
sickiama atsakyti ] klausimus: kodél reikalingas procesy harmonizavimas, koks ilgalaikis
harmonizavimo tikslas, ko tikimasi jgyvendinus harmonizacijas. Taip pat i$siaiSkinami visi
galimi suinteresuoti asmenys, paskiriami projekto vadovai. Siame etape numatoma apimtis, jei
jmanoma. Apimtis gali keistis atlikus analize. Sis pasiruosimo etapas gali biiti pavadintas
pirminiu planavimu. Sitame etape nustatomos harmonizavimo gairés: projekto valdymo
struktliros planavimas, parengiamas komunikacijos plano iSrenkama sritis, kurioje bus
vykdomos harmonizacijos, suderinamas tikslas, atliekama harmonizavimo projekto
(iniciatyvos) organizacija.

Dazniausiai nurodant verslo procesy harmonizavimo etapus akcentuojamas analizés
etapas, kuomet identifikuojami ir jvertinami procesai, jy bendrumai ir skirtumai, taip pat ir
harmonizavimo galimybés (Rossing et al., 2014, Melissan, 2012). Siame etape atlickama i$sami
procesy analiz¢, nustatomi pasikartojantys procesai, konkretizuojama apimtis.

Atlikus analize detaliai planuojamos veiklos, laikas ir reikalingi resursai — planavimo
etapas. Dalis planavimo atlieckama pasiruoSimo etape, taciau galutinis harmonizavimo veikly

planas gali biiti sudarytas tik atlikus i§samig situacijos ir poreikiy analize.
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Nustacius esamg situacijg, apimtj ir galimas harmonizavimo galimybes, pradedamas
susiderinimo etapas, kur homogenizacijos ir palyginimo biidu (Melissan, 2012) jvertinamos ir
pasiilomos harmonizavimo galimybés ir variantai (Rossing et al.,2014) Sitame etape taip pat
turi bati pasalintos visos klifitys ir sukurtas naujo proceso dizainas. Sis etapas yra bene
sudétingiausias, nes butent jo metu kuriamas pokytis.

Vykdymo etapas reiskia analizés ir susiderinimo etapy metu gauty rezultaty pagrindu,
sukurto naujo proceso, kuris yra patvirtintas visy dalyviy ir suinteresuoty Saliy, jdiegimas
organizacijoje (Pardo et al., 2013)

Harmonizuotas procesas privalo biiti jvertintas ir pastoviai perzitirimas bei tobulinamas
procesy savininky ir dalyviy (Rossing, 2014) Net ir kiekvienas labai harmonizuotas procesas
turi buiti pritaikytas harmonizacijoje dalyvaujanciyjy poreikiams, ar skirtingiems skyriams ar
tarp Saliy. Todél siilomame harmonizacijos modelyje atsiranda jvertinimo ir tobulinimo
etapai. Jvertinimo metu galutinai patvirtinama harmonizuoto proceso eiga. Atlickami stebéjimai
ir nustatomi trikumai. Tobulinimo etape atliekami harmonizuoto proceso tobulinimai.

Sitlomas modelis sudarytas kaip ciklas, kuris kartojasi. Tai reiskia, kad jvykdzius
harmonizacijg ir pasiekus tobulinimo etapa, viskas vél pradedama tais paciais Zingsniais, tik

mazesne apimtimi.
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2. VERSLO PROCESU HARMONIZAVIMO SEKMES VEIKSNIU
TYRIMAS

Mokslings literatiiros analizés metu iStyrus harmonizavimo sampratg, bruozus ir etapus,
nustatyta, kad verslo procesy harmonizavimas yra labai svarbi verslo procesy valdymo
iniciatyva, ypatingai aktuali dideléms, tarptautinéms jmonéms, kuriose labai svarbu atitikti
vietinius konkreciy Saliy standartus ir tuo paciu patenkinti globalios organizacijos poreikius.
Nors daznai harmonizavimas tapatinamas su standartizavimu ar integravimu, mokslinés
literatiiros analizés metu nustatyti esminiai harmonizavimo bruozai, skiriantys §ig iniciatyva
nuo standartizavimo ir integravimo. Remiantis teorinéje dalyje suformuluotomis verslo
procesus lemianéiy veiksniy kategorijomis, daroma prielaida, kad identifikuotos veiksniy rasys
galimai veiks ir verslo procesy harmonizavimg. Tyrimo metu bus siekiama patikrinti, kokie
veiksniai veikia verslo procesy harmonizavimg praktikoje ir kaip jie atitinka teorines verslo
procesy harmonizavimo sékmes veiksniy kategorijas; kurie i§ nustatyty veiksniy turi kritine
reik§me harmonizavimo sékmei ir kokybei, skirtinguose harmonizavimo etapuose. Atlikus
mokslinés literatiiros metu iSskirty galimai verslo procesy harmonizavimo sé¢km¢ lemianciy
veiksniy kategorijy ir tyrimo metu nustatyty veiksniy sinteze, paruoStos verslo procesy

harmonizavimo sékmés veiksniy charakteristikos.

2.1 Autorinio tyrimo metodologijos pagrindimas

Autorinio tyrimo tikslas — nustatyti, kokie veiksniai lemia verslo procesy harmonizavimo
sekme ir kaip jie pasireisSkia tarptautin¢je banky grupéje.
Autorinio tyrimo objektas — veiklos procesy harmonizavimo iniciatyvos tarptautinés bankiniy
paslaugy jmonés kontekste.
Autorinio tyrimo tikslams pasiekti keliami Sie uzdaviniai:
1. Pasirinkti tyrimo atlikimo, duomeny analizés metodus ir pasiruosti turimui.
2. Atlikti atvejo analizg ir giluminius interviu pasirinktoje organizacijoje X.
3. Atlikus atvejo analiz¢ ir giluminius interviu, nustatyti, kokie veiksniai praktikoje
lemia verslo procesy harmonizavimo s¢kme.
4. I8plésti mokslinés literatiiros analizés metu nustatytas s€kmeés veiksniy kategorijas,
priskiriant joms respondenty jvardintus harmonizavimo sékmeés veiksnius.
5. [Istirti, kokie veiksniai labiausiai veikia verslo procesy harmonizavima skirtingais
harmonizavimo etapais (remiantis autorés pasitlytu verslo procesy harmonizavimo

supaprastintu modeliu).
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Tyrimo tikslams pasiekti ir uzdaviniams jgyvendinti naudojama Zemiau pateikta autorinio

tyrimo atlikimo schema (zr. 2 pav.)

1. Literatdros analizé

o N Veiksniy sgraso iSplétimas
2. Harmonizavima lemianciy usq p

veiksniy iSskyrimas

3. Atvejo analizé 4. Giluminis nestruktiruotas
(zvalgomasis tyrimas) interviu

5. Duomeny apdorojimas,
sulyginimas ir integravimas

6. Harmonizavimo sékmeés
veiksniy modelio parengimas

8 pav. Verslo procesy harmonizavimo sékmeés veiksniy tyrimo planas
(sudaryta autores)

Autorinio tyrimo metodai

Autoriniam tyrimui atlikti pasirinkti kokybiniai tyrimy metodai. Tokj apsisprendimg
léemé tyrime keliami klausimai ,,kaip“ ir ,,kodél“. Pirminiame etape autorinio tyrimo tikslams
pasiekti planuojama atlikti anketing Banky grupés darbuotojy apklausg ir remiantis ja atlikti
statisting duomeny analiz¢. Taciau atlikus Zvalgomaj] tyrimg nuspresta, kad kiekybiniai
metodai gali neatskleisti esminiy reiskinio priezasCiy ir tyrimo rezultatai nepateisins tyrimo
tiksly, nes tiriama situacija nebuvo labai gerai Zinoma, kitais zodZiais nebuvo brandi. Bendras
tyrimo tikslas buvo orientuotas j kokybinio supratimo apie tiriamg reiSkinj gavima, remiantis
atvejo analize ir tyrime dalyvaujanéiy eksperty nuomonémis ir jzvalgomis. Taigi, svarbi
priezastis Iémusi kokybinio tyrimo pasirinkimg — galimybé sistemingam situacijos tyrimui jos
natiiralioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamus reiskinius (Kardelis, 2007). Tyrimui pasirinktas
kokybinis tyrimy metodas padés ne tik iSanalizuoti harmonizavimo sékme¢ lemiancius
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veiksnius, bet ir i$tirti $iy veiksniy realy pritaikymg kuriant harmonizavimo modelj. Kadangi
mokslingje literatiiroje néra aiskiai i$skirty ir suformuoty verslo procesy harmonizavimo s¢kme
lemianciy veiksniy, kokybinis tyrimas padés formuoti nauja teorija.

Iskeltiems tyrimo tikslams pasiekti remiamasi grindziamaja (kitur vadinama pamatine)
teorija, kuri laikoma viena 18 populiariausiy socialiniy moksly tyrimy metodologijy (Bagdonaité
— Stelmokiené et al., 2016). Si teorija remiasi nuolatiniu jvairiy patiréiy lyginimu ir jos
pagrindiniai principai yra teoriné atranka, lyginimas ir teorijos plétojimas (Bagdonaité —
Stelmokiené et al., 2016; Bitinas et al., 2008). GrindZiamoji teorija remiasi indukcine logika,
kai tyrimas pradedamas ne nuo hipoteziy formulavimo, bet nuo duomeny rinkimo (Bagdonaité
— Stelmokiené et al., 2016). Grindziamoji (pamatiné) teorija remiasi kodavimu ir kategorijy
sudarymu. Yra iSskiriami trys Sios teorijos kategorizavimo lygiai: atvirasis, kai kategorijos
identifikuojamos tyrimo metu ir analizuojama, ar jos aprépia visus duomenis; asinis, kurio metu
kategorijos ple¢iamos ir susiejamos su subkategorijomis; ir selektyvusis, kai tikslinamos 1§
anksto numatytos kategorijos, jos integruojamos formuojant bendresng ir detalesne teoring
schemg (Charmaz, 2006). Kadangi pagrindinis grindziamosios teorijos reikalavimas tyréjui —
turéti kuo maziau iSankstiniy nuostaty, tyrimo metu renkant duomenis, buvo visiskai atsiribota
nuo teoringje dalyje iSskirty sekmés veiksniy kategorijy. Jos buvo panaudotos kokybinés
duomeny analizés etape. Tokiu buidu pasirenkant selektyvy duomeny kategorizavimo metoda,
kai remiamasi i$ anksto numatytomis kategorijomis.

GrindZiamoji teorija nenumato grieZzto duomeny rinkimo formato. Gali buti naudojami
tokie duomeny rinkimo metodai kaip: individualiis interviu, stebéjimai, neformaliis pokalbiai,
piesiniai, virtualtis komentarai ir pan. (Charmaz, 2006; Bagdonaité — Stelmokiené et al., 2016).
Sio tyrimo metu derinami du kokybiniy tyrimy metodai: atvejo analiz¢, Kitur dar vadinama
stebéjimu ir giluminis interviu. Atvejo analizé suteikia galimybe nuodugniai iSanalizuoti ir
apraSyti tiriamgjj reiSkinj. Atvejy tyrimai atskleidzia iSsamig konteksting analize, tam tikras
esamas jvykiy, salygy ir jy santykiy sasajas, (Thomas, 2011; McLeod, 2008). Atvejo tyrimas
padeda atskleisti tiriamo atvejo kompleksiskumg. Atvejo studija — tai tyrimo strategija
numatanti detaly, gily vieno ar keliy atvejy iStyrimg remiantis kuo daugiau socialinés
informacijos Saltiniy ir pritaikant kuo jvairesnius socialiniy tyrimy metodus. Atvejo analizé gali
turéti tiek aiSkinamojo, tiek apraSomojo tyrimo bruozy. Taip pat gali bati naudojama tiek
tikrinant jau iSkeltas hipotezes, tiek ir teorinius modelius. (Morkevi¢ius et al., 2008) Sio
konkretaus tyrimo kontekste atvejo analizés (stebéjimo) metu bus siekiama jvertinti konkrecias
verslo procesy harmonizavimo iniciatyvas, ty iniciatyvy dalyvius ir nustatyti, kas buvo
s¢kminga, o kas ne. Remiantis B. Bitino pateikta stebéjimo tipo klasifikacija, tyrimui

pasirenkamas dalyvaujamasis steb¢jimas, kai tyr¢jas pats yra stebimosios aplinkos dalyvis.
31



Atvejo analizés metodas laikomas gana sudétingu ir jo taikymo eigoje ypatingai svarbus
pasiruos§imo momentas ir didelis démesys turi buti skirtas duomeny rinkimui bei fiksavimui,
todé¢l atvejo analizés eigoje buvo vedamas dienorastis. Pildant dienorast] buvo lygiagreciai
sudaromas ir pildomas problemy ar i8Stkiy registravimo lapas. Taip pat buvo atvejo analizés
pradzioje aiskiai apsibréztos atvejo ribos bei nustatyti atvejo dalyviai ir objektai.

Atvejo analizei atlikti pasirenkamas [.Dey iteracinés spiralés modelis ( Morkevicius et al.,
2008)

Duomenys

Aprasymas

Klasifikavimas

Apjungimas

Ataskaita

3 pav. I. Dey Iteracines spiralés modelis kokybiniuose tyrimuose
(Saltinis: Morkevi¢ius et al., 2008)

Kitas autoriniame tyrime naudojamas metodas — giluminis interviu. Taikant §] metoda nereikia
laikytis grieztos struktiiros, kuri skatinty susitelkti tik j struktiiros atitikimg (Kardelis, 2007).
Interviu apibréZiamas kaip sistemingas duomeny rinkimas pokalbio, kuris gali buti tiek
tiesioginis tiek netiesioginis, metu. Giluminis interviu yra nestrukttiruotas pokalbis, kuris gali
remtis preleminariu interviu planu, kuriame numatyti konkretiis klausimai, bet prie ty klausimy
neprisiriSama. Pokalbis vedamas intuityviai, remiantus respondento i$sakytomis mintimis.
Numatyta, kad tyrimo eigoje tyréjas gali papildomai uzduoti plane nejtrauktus klausimus ar
apréti naujas temas jeigu mano, kad taip galima bty praturtinti tyrimg (Morkevicius et al.,
2008). Pasirinktas interviu buidas sukuria laisvesng atmosferg. Giluminio interviu pagalba
siekiama iSsiaiskinti respondenty supratimg apie harmonizavimo reiskinj bei iSsigryninti
tikrgsias harmonizavimo sékme lemiancias priezastis. Nestruktiiruoto pokalbio metu tikimasi
atskleisti respondenty asmeny emocinius ir patiriminius aspektus. Tai baty sunku uztikrinti
taikant anketing apklausg arba struktiiruota interviu. Interviu metu gauty duomeny analizé
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atlickama naudojant duomeny kategorizavimg. Kategorizavimo schema numatyta ir

suformuluota i§ anksto mokslinés literatiiros analizés metu (zr. 3 lentelg).

Tyrimo imtis

Kokybinio tyrimo imtis, prieSingai nei kiekybinio, neturi griezty reikalavimy imties
dydzio nustatymui. D¢l duomeny rinkimo intensyvumo ir laiko sgnaudy imtis biina mazesné.
Taip pat svarbu faktas, kad atranka imciai biina tiksliné.

Tyrimui pasirinkta sudétinga, tarptautiné, daugiakultiré sistema - tarptautiné
kompanija teikianti bankines paslaugas. Kadangi kokybiniam tyrimui ypatingai svarbus
duomeny patikimumas, buvo nuspresta susiaurinti tyrimo imtj iki vieno konkretaus
departamento, turindio padalinius Danijoje, Svedijoje, Norvegijoje, Suomijoje, Lietuvoje.
Pasirinktame departamente nuo 2015 mety pradétos verslo procesy harmonizavimo iniciatyvos,
siekiant uztikrinti, kad darbuotojai ir vadovai nepriklausomai nuo geografinés lokacijos gauty
vienoda paslaugy kokybe, kad jy patirtys nesiskirty. Atvejo analizés metu rekomenduojama
gilintis j vieng ar kelis konkrecius atvejus idant gauti patikimus ir iSsamius tyrimo rezultatus.
(saltinis) Tod¢l autoriniam tyrimui pasirinkta iSanalizuoti vieng verslo procesy harmonizavimo
projekta, kurio metu buvo siekiama harmonizuoti 8 didziausius darby apimtimi ir svarbiausius
personalo administravimo procesus: 1. naujo darbuotojo priémimas: 2. darbo sutarties keitimas;
3. darbo valandy keitimas; 4. darbuotojy judéjimas tarp skirtingy $aliy; 5. organizaciniy poky¢iy
administravimas; 6. konsultanty jdarbinimas; 7. atostogy ir ligy administravimas; 8. darbuotojo
atleidimo procesas. (iSsamiau apie juos Tyrimo analizés dalyje). Giluminio interviu imciai
nuspresta apklausti svarbiausius ankséiau paminéto versly procesy harmonizavimo projekto
dalyvius: kiekvienos Salies vadova, po vieng ar kelis darbuotojus, dalyvavusius projekte, 2
projekty vadovus ir viso departamento vadova (zr. 4 lentelg). Tokia imtis leis eliminuoti
SaliSkumo momentg. Siekiama gauti apibendrintus ir kiek jmanoma objektyvius rezultatus,
kurie bus konsoliduojami ir nagrinéjami atvejo analizés kontekste. Pagal atlikimo pobiidj

beveik visi interviu atlikti internetu (skype jrankio pagalba).
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4 lentelé. Informacija apie giluminio interviu respondentus

(sudaryta autorés)
.. Patirtis

‘;S?nzmgoz_gém organizacijoje
Respondentas | 35+ m. Lytis metais Pareigos Salis
R1 25-30 Mot. 2 Projekty vadovas DK
R?2 25-30 Mot. 10 Darbuotojas FI
R3 35+ Mot. 25 Skyriaus vadovas FI
R 4 35+ Mot. 3 Skyriaus vadovas DK

Darbuotojas, lean

R5 25-30 Vyr. 4 specialistas LT
R6 35+ Mot. 30 Skyriaus vadovas SE
R7 35+ Mot. 35 Darbuotojas NO
R8 35+ Mot. 25 Projekty vadovas SE
R9 35+ Vyr. 15 Departamento vadovas | DK

Tyrimo apribojimai

Pagrindiné tyrimo problema ir apribojimas yra tyrimo objektyvumas. Tyrimas
atlickamas uZdaroje sistemoje, konkrecioje tarptautinéje organizacijoje, todél teigti, kad
nustatyti labiausiai harmonizavimo procesa lemiantys veiksniai yra objektyviai tinkantys ir
kitoms organizacijoms biity neteisinga. Taciau jvertinant, kad bankiniy paslaugy sektorius yra
pakankamai grieztai struktiiruotas ir panasus, galima dalinai sutikti, kad iStirti veiksniai ir jy
jtakos lygis gali buti pritaikomi bankams ir jy paslaugy centrams bendrai. Yra galimybé¢ ateityje
iSplésti tyrimg jtraukiant dar kelias panaSaus pobiidzio jmones ] tyrimg arba iStirti visiskai
skirtingas veiklas vykdancias jmones, jvertinant ar nustatyti labiausiai jtakg darantys veiksniai
vienodai aktual@s skirtingose srityse.

Taip pat pasirinktas tyrimo objektas Harmonizavimo projektas personalo
administravimo departamente yra pakankamai siauras ir projekto rezultatas kaip ir tyrimo, gali
biiti nulemtas tam tikry veiksniy, kurie biidingi tik personalo administravimo departamentui.
Taigi, negalima vienareik§miskai teigti, kad nustatyti sékmés faktoriai biity tiek pat aktualis
Kitose srityse.

Dar vienas svarbus tyrimo apribojimas yra respondenty atvirumas kalbant apie

harmonizavimo iniciatyvas, kurioms jie dar¢ tiesioging jtaka. Respondentai gali nenoréti atvirai
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kalbéti apie savo paciy nesékmes. Taip pat tyrimg galimai ribojo ir interviu atlikimo biuidas. 8
i$ 9 interviu atlikti Skype jrankio pagalba. Ir nors visi respondentai buvo labai motyvuoti pateikti
savo jzvalgas, tikétina, kad dalis informacijos nebuvo gauta dél akiy kontakto triitkumo.

Empirinis tyrimas rémési mokslinés literatiros analizés metu sudaryty verslo procesy
harmonizavimg galimai lemianciy veiksniy kategorijomis. Tai sudaré tam tikras tyrimo ribas ir
galbiit uzkirto kelig respondentams mastyti placiau ir pateikti jy manymu itin svarbius
veiksnius, kurie nepatenka j jokig i$ kategorijy.

Duomeny gausa. Kokybiniy duomeny perteklius, ypac atlickant atvejo analize. Atvejo
analizés metu buvo pasirinktas konkretus tyrimo objektas — verslo procesy harmonizavimo
projektas. Taciau organizacijoje lygiagreciai vyko ir kitos harmonizavimo iniciatyvos, tai daré
jtaka tyrimo autorés koncentracijai j pasirinkta sritj.

Tyr¢jo SalisSkumas ir iSankstinés nuostatos respondenty atzvilgiu irgi galéjo turéti jtakos

tyrimui.

2.2 Autorinio tyrimo rezultaty analizé

Siame skyriuje pateikiama atvejo ir giluminio interviu analizé. Zvalgomojo tyrimo
rezultaty apzvalga pateikta prieduose (zr. 3 prieda). Remiantis atvejo analizés eigos planu, Sioje
autorinio tyrimo dalyje bus pateiktas iSsamus atvejo ir jo konteksto aprasymas, iSskiriant
esminius, konkrecius atvejus paveikusius, verslo procesy harmonizavimo sé¢kmés veiksnius.
Atvejo analizés apibendrinta apZvalga pateikta atlikus atvejo analizés metu pildyto dienora$cio
analize. Po atvejo analizés apzvalgos pateikiama kokybiné giluminio interviu metu gauty
duomeny analize, pasitelkiant kategorizavimg pagal mokslinés literatiros analizés metu

i§skirtas kategorijas. Interviu turinio analizé remiasi respondenty iSsakytomis citatomis.

2.2.1 Atvejo analizés apzvalga
Kadangi atvejo analizés metu surinkti duomenys daznai biina didelés apimties, todel

informacija pateikiama jau jg apibendrinus ir suskirs¢ius j kategorijas. Atliekant atvejo analizg,
kas dieng buvo pildomas dienorastis, taip pat fiksuojami i$Siikiai, sunkumai pasitaike siekiant
harmonizuoti konkrecius procesus (zr. 2 prieda). Pradedant iSsamig atvejo analizg, verta
trumpai aptarti atvejo konteksta. Nuo 2015 m. banky grupei pakeitus strateging krypti ir nuo
lokaliy padaliniy peréjus prie globalios struktiiros, personalo administravimo departamentas
tapo globaliu struktiiriniu vienetu ir susidiiré¢ su dviem pagrindinémis problemomis: 1. kaip

uztikrinti globalioje organizacijoje dirbanciy darbuotojy ir jy vadovy poreikius, susijusius Su
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personalo administravimu? 2. kaip tinkamai organizuoti veikla ir procesus departamente bei
kuo efektyviau iSnaudoti resursus? Be organizacijos globalizacijos, svarbi ir kita strateginé
Kryptis — sumazinti padaliniy dydj Skandinavijos $alyse, kuo daugiau paslaugy konsoliduojant
Lietuvoje. Visi Sie strateginiai pasikeitimai sukélé nemaza sumaistj personalo administravimo
departamente ir priverté i§ esmés perziaréti savo veiklg. Ilgus metus personalo administravimo
skyriai skirtingose 3alyse (Danija, Svedija, Norvegija, Suomija, Lietuva) veiké nepriklausomai,
turéjo savo unikalius procesus, taciau susikiirus globaliems struktiriniams vienetams, atsirado
daug vadovy, turinCiy pavaldiniy skirtingose Salyse ir atvirksciai, grupei darbuotojy vienoje
Salyje émé vadovauti vadovas i§ kitos Salies. Personalo administravimo skyriai susidiiré¢ su
problemomis uztikrinant sklandzius administravimo procesus, pvz.: 1. vadovai neturédavo
prieigy prie darbuotojy i$ kity Saliy personalo informacijos; 2. vadovai pasimesdavo, kur ir
kokias formas jiems pildyti (per didelis formy kiekis, turint galvoje, kad kiekviena Salis turéjo
savo); 3. buvo sunku atvaizduoti organizacing struktiirg ir dar daugiau. Pirmas zingsnis, vedgs
personalo administravimo skyriy link procesy harmonizavimo, buvo paslaugy katalogo
sudarymas, kuris uztruko apie 5 ménesius, o jo rezultatas buvo identifikuotas 349 atskiros
uzduotys (didZioji uzduociy dalis kartojosi dviejose ar trijose Salyse, kitos buvo aktualios tik
vienai Saliai). Véliau visos 349 uzduotis buvo suklasifikuotos i 15 paslaugy sriciy, kitaip
personalo administravimo procesy. Kurj laikg buvo tikimasi, kad be dideliy pastangy pavyks
suderinti procesus ir sukurti vieningus standartus. [vertinus apimtj, Visgi, buvo nusprgsta
inicijuoti projekta verslo procesy harmonizavimui atlikti. Projekto metu iSskirti 8§ esminiai
personalo administravimo procesai, kuriuos siekiama harmonizuoti ir centralizuoti tam tikrus
procesy etapus.
Harmonizuojamy procesy sarasas:
1. naujo darbuotojo priémimas;
. darbo sutarties keitimas (darbo salygy, pareigy, atlyginimo ir kt. keitimas);

. darbo valandy keitimas;

2
3
4. darbuotojy judéjimas tarp skirtingy Saliy;

5. organizaciniy poky¢iy administravimas;

6. konsultanty jdarbinimas;

7. atostogy ir ligy administravimas;

8. darbuotojo atleidimo procesas.
Harmonizavimo procesas prasidéjo nuo identifikuoty 8 procesy zemélapiy sudarymy. Siame
etape paaiskeéjo, kad yra nevienodas procesy zingsniy skaicius, taip pat skiriasi zingsniy
detalumo lygis. Procesai griozdiski su daugybe perdavimy tarp procesy dalyviy ir, aisku, labai

nepatogis vartotojui. Analizuojamyjy procesy ,,AS-IS“ analizé buvo vienas labiausiai laikui
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imliy etapy atvejo analizés metu. Sio etapo eigoje isry$kéjo didZioji dalis skirtumy ir biisimy
visose darbinése diskusijose 2015 —2017 metais, todél buvo ganétinai lengva nustatyti su
kokiais pagrindiniais sunkumais susidiiré¢ darbinés grupés dalyviai:
- atskiroms Salims buvo sunku pripazinti fakta, kad jy procesas néra labai efektyvus ir
ji reikia keisti;
- kai kurie procesai susiformavo labai seniai, ir daznai procesy dalyviai ar Seimininkai
negalédavo pagristi, kodél jie daro taip, o ne kitaip;
- ne visuose procesuose buvo identifikuotos kitos suinteresuotos Salys;
- kai kuriy $aliy atstovai jautriai reagavo j visg harmonizavimo projekta: baimé prarasti
darbus harmonizavus procesus ir tam tikras jy dalis centralizavus Lietuvoje;
- teisiniy reguliavimy skirtumai;
- skirtingos IT sistemos.
Auksciau pateikti i$$tikiai yra labiau apibendrinamojo pobudzio ir neiSsamiis. Detalesné analizé
bus pateikta eigoje.

Harmonizavimo projektas organizacijoje tesiasi jau metus bei pavyko tik dalinai
harmonizuoti vieng procesg ir visg ji centralizuoti Lietuvoje. Akivaizdu, kad harmonizavimo
iniciatyvos personalo administravimo padalinyje néra sékmingos ir tai lyg priestarauty tyrimo
tikslui istirti harmonizavimo sékme lemiancius veiksnius. Taciau tyrimo autoré mato galimybe
nustatyti sékmés faktorius analizuojant nesékmingus atvejus. Siekdama istirti, kas galéty
uztikrinti harmonizuojamy procesy sékme, tyrimo autoré atliko iSsamig kiekvieno
harmonizuojamo proceso analiz¢. Pirmiausia procesai buvo suskirstyti j kategorijas, remiantis

Ju kompleksiskumu: nesudétingi, vidutiniskai sudétingi ir labai sudétingi.

37



5 lentelé. Harmonizuojamy procesy iSskirstymas pagal kompleksiSkuma

(sudaryta tyrimo autorés remiantis atvejo analize)

Proceso kompleksiskumas
Proceso pavadinimas Nesudétingas vidutiniskai sudétingas [Labai sudétingas (naudojamos
(naudojamaviena [(naudojamos 1 ar dvi dvi ar daugiau formy
sistema, aiski ir sistemos, procesas pakeitimams uzsakyti,
aprasyta procedura)|aiskus, bet yra daug procesas neaprasytas, yra
iSimciy, egzistuoja kelios |labai daug iSimc¢iy, pakeitimus
formos) reikia atlikti dviejose ir
daugiau sistemuy, kritiskai
svarbus)
1. Naujo darbuotojo priémimas;
LT, DK, SE, FI, NO
2. Darbo sutarties keitimas (darbo salygy, pareigy,
atlyginimo ir tt. keitimas) LT, FI, NO DK, SE
3. Darbo valandy keitimas;
arbo valandy keitimas LT, DK, SE, FI, NO
4. D tojy judéji ti kirtingy Saliy;
arbuotojy judéjimas tarp skirtingy Saliy; LT, DK, SE, FI, NO
' aciniy Dok VE .. L
5. Organizaciniy poky¢iy administravimas; DK LT, SE, FI, NO
6. Konsultanty jdarbinimas; LT, DK, SE, FI, NO
7. Atostogy ir ligy administravimas;
ostogy ir ligy administravimas; T SE, FI NO DK
8. Darbuotojo atleidimo procesas.
LT SE, FI, NO, DK

Remiantis 5-oje lentel¢je pateikta informacija matome, kad didzioji dalis procesy yra
klasifikuojami kaip vidutiniskai arba labai sudétingi. 4 procesai turi vienodg sudétingumo lygi:
naujo darbuotojo priémimas, darbo valandy keitimas, darbuotojy judéjimas tarp skirtingy Saliy
ir konsultanty jdarbinimas. Paskutinis procesas ne tik vienodo kompleksiskumo visose
tiriamose Salyse, bet ir yra nesudétingas.

Konsultanty jdarbinimo procesas visy darbinés grupés dalyviy buvo pripazintas kaip
nesudétingas ir lengviausiai harmonizuojamas procesas i$ visy atrinkty. Taciau pradéjus kurti
bendra, harmonizuotg proceso Zemelapj, iSkilo nemazai geografiskai aktualiy skirtumy. Galima
pradéti nuo to, kad konsultanty kiirimo uzklausos formos visose Salyse skyrési (kai kuriose
Salyse buvo naudojamos net kelios uzklausy/uzsakymy formos). Tai buvo pirmasis barjeras,
kurio, deja, nepavyko paSalinti dél jau suplanuoty IT biudzety. Naujos formos sukiirimas ir
pritaikymas poreikiams numatytas 2017 m. birZelj. Neturint vieningos formos, pasidaré labai
sunku suderinti ir minimizuoti kitus skirtumus. Teko susitaikyti su minimaliais pakeitimais
procese ir centralizuoti procesa Lietuvoje su 5 iSimtimis kiekvienai Saliai. Teigiamai galima
vertinti tai, kad atlickant harmonizacijg buvo identifikuota didelé proceso spraga: paaiskéjo, jog
visose Salyse néra proceso, uztikrinancio, kad visi sistemose sukurti konsultantai vis dar yra
aktyvas ir atlieka savo funkcijas. ISkilo prieigos prie duomeny saugos uztikrinimo klausimas.

Jis buvo iSsprestas visiems konsultantams atleidimo data suderinus su konsultantus
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jdarbinanciais vadovais. Galutinis konsultanty jdarbinimo harmonizacijos rezultatas: dalinai
harmonizuotas procesas, apsibrézta ir nustatyta, kokios informacijos procese reikia, kokie
dalyviai, kokia informacija turi pateikti; vis dar isliko kiekvienos Salies individualios formos,
kurias vadovai turi uZpildyti norédami jdarbinti konsultantg. Harmonizacija vertinama kaip
nes¢kminga, tik iS dalies pavykusi. PerSasi iSvada, kad sékmingam procesy harmonizavimui
didelés jtakos turi IT sprendimai ir i§ anksto numatytas biudZetas ty sprendimy
jgyvendinimui. Remiantis atvejo analizés metu tyrimo autorés uzfiksuotomis problemomis ir
i18Sukiais (zr. 1 Priedg), matome, kad konsultanty jdarbinimo proceso harmonizacijoje iskilo
maziausiai i880kiy ir nebuvo nustatyta jokiy dideliy barjery harmonizacijos jgyvendinimui,
iSskyrus skirtingy formy naudojimg Salyse. Taciau nepaisant proceso paprastumo, nepavyko
visiskai jo harmonizuoti.

Analizuojant naujo darbuotojo priémimo procesg buvo nustatyta, kad visose Salyse
naudojamos skirtingos formos, kuriy pagalba vadovai praneSa personalo administravimo
skyriui apie naujai jdarbinama darbuotoja ir su juo susijusig informacija. Vélgi, atsiremta |
poreikj turéti vieng formag su tam tikromis iSimtimis kiekvienai Saliai (skirtingos atlygio
sistemos, skirtingos sutartys ir pan.). Visi darbinés grupés dalyviai sutiko, kad jmanoma naudoti
vieng formg su variacijomis, ir kad tokia forma palengvinty administracing nastag vadovams —
vienas jeigos taskas (angl. one point of entry) nepriklausomai nuo geografinés lokacijos. Taciau
pradéjus intensyviai dirbti formos kiirimo klausimais atsirado nesutarimy, kokia informacija
formoje yra reikalinga, o kuri pertekliné. Siekiant sukurti i$ tiesy gera procesg, buvo pajungtas
Zmogiskyjy resursy valdymo departamentas su savo teisés atstovais kiekvienoje $alyje. Taip
pat reikéjo atsizvelgti 1 galutiniy vartotojy poreikius. Buvo atlikta skirtingy skyriy vadovy
apklausa apie tai, kaip jie vertina dabartines formas, kurias naudoja pranesdami apie naujai
jdarbinamus darbuotojus ir kokie jy pageidavimai. Siekiant gauti kuo detalesn¢ informacija
ateities formy karimui, i darbing grup¢ buvo jtraukti ir HR partneriai, gerai iSmanantys
organizacijos struktirg ir Zinantys organizacijos poreikj. Sékmingam procesy
harmonizavimui svarbus visy suinteresuoty $aliy jsitraukimas ir jtraukimas. Taip pat, ko
gero, bity labai naudinga prie$ pradedant harmonizavimo iniciatyvas issiaiskinti, kas yra
suinteresuotos Salys, kokie yra jy poreikiai ir reikalavimai harmonizuojamo proceso atzvilgiu.
IS pateikto paveikslo (9 pav.) Zemiau matome, kad didelis suinteresuoty Saliy skaicius,

skirtingos naudojamos formos ir sistemos buvo tos problemos, kurios pasireiské visose Salyse.
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Naujo darbuotojo priémimo harmonizavimo issakiai

DAUG SUINTERESUOTY SALIY s
PROCESO SUDETINGUMAS I
VADOV() NEPRITARIMAS IS
RIBOTA PRIEIGA PRIESISTEMY .
SKIRTINGOS SISTEMOS I s
KALBA I——
SKIRTINGI PROCESAI IR KANALAI I
JSITRAUKIMAS .
SKIRTINGOS FORMOS I ——
TEISNIS REGULIAVIMAS s,

0 1 2 3 - 5 6

Saliy skaitius, kurioms buvo aktuali konkreti problema

9 pav. Naujo darbuotojo priemimo proceso harmonizavimo i8sukiai

(Saltinis: atvejo analizés metu surinkti duomenys)

Analizuojant personalo administravimo procesus ir galimybes juos harmonizuoti,
beveik kiekviename zingsnyje buvo susiduriama su vietiniais teisiniais reguliavimais ir jy
kritine reikSme procesuose (zr. 9 pav.) Kartais buvo akivaizdu, kad atskiri individai
manipuliuoja teisiniy reguliavimy svarba arba juos interpretuoja sau palankia kryptimi. Todél,
kuriant btsimo proceso vaizda, procesy savininkams (skyriy vadovams), buvo iSkeltas
uzdavinys kaip jmanoma kritiSkiau vertinti teisinius reikalavimus ir i§samiai jsigilinti  tikrajj
poreikj. Siame harmonizacijos etape labai vertinga buvo ekspertuy (teisininku, skyriy vadovy,
darbuotojuy) patirtis ir Zinios. Teko pripazinti, kad yra dalyky ir sri¢iy, kurios sunkiai
pasiduoda harmonizavimui ir visiSkam standartizavimui, kaip antai teisiné¢ skirtingy Saliy
aplinka ir su tuo susij¢ reguliavimai. Bet nepaisant to, vistiek yra galimybé sudélioti procesus
taip, kad teisiniy reguliavimy jtaka buty minimali. Remiantis Siuo pozilriu pavyko
suderinti, kad visose Salyse darbo sutartys biity ruosiamos dviem kalbomis: vietine ir angly.
Pirminis siekis buvo turéti darbo sutartis tik angly kalba, deja teisiniai reikalavimai Siuo
Klausimu buvo labai griezti. Taip pat pavyko pajudéti link elektroninio darbo sutariy
pasiraymo visose $alyse. Siandien harmonizuojamo proceso statusas yra ,,vis dar procese .
Galutinio varianto dar néra, bet tam tikros harmonizavimo iniciatyvos jau jgyvendinamos ir

bent jau minimaliai sutarta dél galimo proceso suvienodinimo.
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Atvejo analizés metu einant nuo vieno proceso prie Kito, buvo susidurta su procesy
dokumentacijos trikumu. Procesai buvo neaprasyti ir nedokumentuoti (zr. 10 pav.). Procesy
dokumentacijos nebuvimas vilkino visa projekta ir pareikalavo daugiau nei buvo
planuota resursy: tiek Zmogiskuyju, tiek bendrai laiko. Kalbant apie laikg, viso projekto metu
buvo labai sunku suplanuoti bendrus susitikimus darbinei grupei. Visi harmonizavimo projekto
dalyviai buvo labai uzsiéme ir kartais neprioretizuodavo darbinés grupés susirinkimy.
Harmonizavimo projekto dalyviai pastoviai teisindavosi dél laiko nebuvimo ir laiko stokg

jvardindavo, kaip didZiausig Kkliiitj suplanuotiems rezultatams pasiekti (zr. 10 pav.)

LAIKO TRUKUMAS

PROCESAI NEDOKUMENTUOTI
DAUG SUINTERESUOTY SALIY
PROCESO SUDETINGUMAS
VADOVU NEPRITARIMAS
RIBOTA PRIEIGA PRIE SISTEMU
SKIRTINGOS SISTEMOS

KALBA

SKIRTINGI PROCESAI IR KANALAI
JSITRAUKIMAS

SKIRTINGOS FORMOS

TEISNIS REGULIAVIMAS

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45
Nustatyty is5tkiy Salyse suma

VW -

VW —

to, kad visose Skandinavijos Salyse dél organizaciniy pokyc¢iy buvo gerokai sumazintas
darbuotojy skaicius. Siekiant sékmingos procesu harmonizacijos svarby vaidmenj atlieka
ZzmogiSkieji iStekliai, ne tik jy turimos Zinios ir jguidziai, bet ir ZmogiSkuju iStekliy
kiekybiné iSraiska.

Kitas detaliai iSanalizuotas procesas — darbuotojy judéjimas tarp skirtingy Saliy.
Kalbama apie persidarbinimo atvejus, stazuotes, trumpalaikius (iki 6 mén.) iSvykimus j kitas
Salis darbo reikalais ir kt. Nors §is procesas buvo jvertintas kaip labai sudétingas ir reikalaujantis
suderinimo su daug suinteresuoty Saliy, jo harmonizacija vyksta labai sékmingai. Siekiant
visiems i$vykstantiems ar atvykstantiems uztikrinti vienodas patirtis, buvo sudaryta globali
sutartis su iSorine kompanija, besirlipinancia atvykstanciyjy apgyvendinimo, migracijos
dokumenty sutvarkymo ir kitais klausimais. Pritaikytas centralizuotas sprendimas. Personalo

administravimo skyriams liko tik atsakomybé uztikrinti, kad darbuotojai turi visas galimybes
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dirbti svecioje Salyje. Buvo sudéliotas aiskus ir paprastas procesas, susijes su duomeny apie
darbuotoja perdavimu. Proceso palengvinimui inicijuotas naujos bendros formos sukiirimas.
Analizuojant §] konkrety atvejj galima teigti, kad personalo administravimo procesy
harmonizavimo projektas nuo pat pradziy neturéjo aiSkaus plano. Projekto eigoje vis buvo
tikslinama, kokiais etapais projektas turi buiti vystomas ir kokios suinteresuotos Salys turi biiti
jitrauktos. Tikétina, kad plano nebuvimas 1émé projekto chaotiSkumg ir nevisai sékmingus
rezultatus. Detalaus plano buvimas gali uZtikrinti sékminga verslo procesy
harmonizavima. Taip pat projekto imtis ir tikslas keitési kelis kartus eigoje. IS pradziy
harmonizacijos projekto tikslas buvo harmonizuoti procesus ir perkelti juos j Lietuva. Taciau
projekto eigoje tapo akivaizdu, kad nepavyks perkelti pilny (angl. End-to-end) procesy i
Lietuva, dél tam tikry teisiniy apribojimy arba apribotos prieigos prie vietiniy sistemy (tokiy
kaip atlygio skaiCiavimo sistemos). Todé¢l, kuriant procesy dizainus, procesai buvo
projektuojami taip, kad, dalis proceso biity atlickama Salyse (teisiniai niuansai, sutartys ir t.t.)
ir kita dalis susijusi su registravimu globalioje personalo administravimo sistemoje,
patvirtinan¢iy laiSky siuntimu ir kt. perkeliama j Lietuva. Tam, kad harmonizacija jvykty
s¢kmingai, teko perdélioti procesus taip, kad juose likty kuo maziau perdavimo taskuy.
Apibendrinant atvejo analizés metu surinkta informacijg ir gauta patirtj, galima daryti
iSvada, kad procesu harmonizavimo sékmei didele jtakq daro organizacijos struktiira ir
dydis. Buvo nagrinéjamas atvejis tarptautinéje banky grupéje, kurioje dirba 18 000 darbuotojy.
Procesai, vykstantys personalo administravimo departamente, susij¢ su visa organizacija.
Beveik visais procesy keitimo ir harmonizavimo atvejais reikéjo derintis su dideliu skai¢iumi
suinteresuoty $aliy (Vietiniai $aliy banko skyriy vadovai, Zmogiskyjy istekliy organizacija, IT,
HR partneriai, Teisininkai, mokymy vadovai ir t.t.). Derinimo procediiros buvo ilgos ir
sudétingos del pakankamai iSpiisto biurokratinio aparato. Atvejo analizés metu nustatyti Sie
konkrecias harmonizavimo iniciatyvas veike veiksniai (iSdéstyti ne eiliSkumo tvarka):
1. Proceso sudétingumas
IT sprendimai ir tam numatytas biudZetas
Visy suinteresuoty Saliy jtraukimas ir jsitraukimas
Zinios ir patirtis
Teisiniy reguliavimy kiekis
Laiko stoka
Procesy dokumentacija

Planavimas

© © N o g b~ w D

Zmogiskieji istekliai
10. Organizacijos struktiira ir dysis.
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2.2.2 Giluminio interviu rezultaty apZvalga
Giluminio nestruktiiruoto interviu metu buvo renkama dviejy riisiy informacija: zodiné

ir vaizdiné. Verta pazyméti, kad ne visais atvejais vaizdin¢ informacija atitikdavo zoding.
Tikétina, kad praSymas sékmes faktorius uzraSyti ant lapeliy respondentus jsprausdavo j rémus,
0 jau pokalbio metu buvo atviresni. Analizuojant interviu metu gautg informacija nuspresta
neiSskirstyti vaizdiniu ir zodiniu biidu gautos informacijos, nes ji labai persipyné, kai kur
kartojosi, todél buvo analizuojama kartu, kaip viena kitg papildancia.

Interviu metu rinkti duomenys buvo fiksuojami audio formatu, véliau transkribuoti ir
paruos$ti analizei. Interviu metu surinkto turinio analizé atlikta taikant kokybinés turinio
analizés metodg, kurio svarbiausiu etapu laikomas duomeny apraSymas, klasifikavimas ir
interpretavimas (Morkevicius et al., 2008). Pirminéje duomeny analizés stadijoje buvo iSrinkti
raktiniai Zodziai, nusakantys harmonizavimo sékme¢ lemiancius veiksnius, taip pat veiksniai
buvo nustatomi ir i§ pokalbio konteksto, taikant teksto interpretacijos metoda, nes nebiitinai
respondentai konkreciai jvardindavo veiksnius — daznai jie kalbédavo apie reiskinius ir
jausmus. Antrame duomeny analizés etape veiksniai buvo sugrupuoti j kategorijas, remiantis
mokslinés literatiiros analizés metu iSskirtomis, galimai harmonizavima veikianciy veiksniy
rusimis. Veiksniai pagristi respondenty citatomis, kurios apibendrintai pateikiamos lentelése,
kartu nurodant nuomoniy skaiciy. Prie nuomoniy skai¢iau esanti raidé A rodo, kad Sis veiksnys,
kaip svarbus, buvo nustatytas ir atvejo analizés metu.

Pirmyjy klausimy eigoje tapo aisku, kad dalyviai skirtingai supranta harmonizavimo
sagvoka ir reiSkinj. Projekty vadovai, turédami daugiau maZiau procesinj pozilr},
harmonizavimg suprato kaip kompleksiska procesa, kurio metu siekiama optimizuoti
procesa taip, kad jis tikty visoms Salims ir biity suderintas su visomis suinteresuotomis
salimis (R1, R8). Darbuotojai kalbédami apie harmonizavimg labiau fokusavosi j savo
kasdienines uzduotis. Darbuotojai i§ Skandinavijos Saliy harmonizavima suprato labiau kaip
priemong ir procesa uZtikrinancia uZduodiy perkélimg i Lietuva (R6). Apklaustas vadovas
harmonizavima maté kaip galutinj rezultata, kuriame procesas veikia darniai tiek viduje,
tiek sgveikaudamas su kitais procesais. Darbuotojy nuomone, harmonizacija labiau
grindZiama gera valia negu techniniais sprendimais (R5, R2).

Nepaisant to, kad apklaustieji harmonizavimo projekto dalyviai turéjo ne visai vienoda
supratimg apie harmonizavimo reiSkinj, kalbant apie harmonizavimo sékme¢ lemiancius
veiksnius, jy nuomonés daznai sutapo. Zemiau pateikiami interviu metu gauti duomenys
suskirstyti | kategorijas: strategija ir tikslai, organizacijos struktiira, zmogiskieji iStekliai,

fiziniai iStekliai, dalyviy elgsena, komunikacija ir informacija, darbo metodai.
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2.2.2.1 Veiksniai, susije su strategija ir tikslais
Didel¢je dalyje interviu daugiau ar maziau buvo minima tikslo svarba. Net Sesi

respondentai pabrézé, kad aiSkiai suformuluoto tikslo turéjimas vienareik§miskai lemia
harmonizavimo rezultatus. Tik tada procesy harmonizacija gali buti sékminga, kai visi jos
dalyviai aiSkiai supranta, kodél tai daroma. Aiskiai suformuluotas tikslas uztikrina dalyviy
isitraukimg ,, as negirdéjau jokios aiskios komunikacijos, kodél mes tai darome ir kol tai néra
aiskiai apibrézta, kiekvienas gali suprasti taip, kaip jam aktualu... tie suvokimai dazniausiai
nesutampa “ (R5) Projekty vadové kalbédama apie tikslo svarbg paminéjo skaidrumg ir tai,
kad daznai tiksly pagrazinimas ir visos tiesos nesakymas siekiant apsaugoti dalyvius daznai turi
priesinga poveiki. Verslo procesy harmonizacija daznu atveju reiskia kasty mazinima,
centralizavimg arba perkélima | mazesniy kasty rinkas ir visi darbuotojai turi teise¢ tai Zinoti.
Miisy organizacijoje dirba tikrai protingi zZmonés ir jie jaucia ir Zino, kai nuo jy kazkas
bandoma nuslépti. Kai Zmonés jaucia nepasitikéjimg, jie irgi ima nepasitikéti organizacija.(R8)
Turime suprasti, kad visa organizacija yra kelionéje ir eina per didelius pokycius ir mes Sito
pakeisti negalime. Bet turime teise Zinoti, kas bus (R7) Remiantis interviu duomenimis, galima
teigti, kad didzioji vykdyty harmonizacijy dalis nebuvo sékminga ir i§ dalies tg 1éme tikslo
neturéjimas. Vadovai skirtingose Salyse skirtingai suprato Harmonizavimo tiksla, suprantama
dél to ir ty Saliy darbuotojai gavo iskreipta vaizda ,,nesu tikra, kad kitose Salyse vadovai
tinkamai pristaté vvkdomu harmonizavimo iniciatyvy tikslg“ (R7). AiSkus ir iSkomunikuotas
harmonizavimo iniciatyvy tikslas padéty sékmingiau jgyvendinti projekta. Taip pat padéty
aiskiai matyti visg kontekstg ir tinkamai nusimatyti harmonizavimo apimtis. Harmonizavimo
poreikis turéty kilti 1§ organizacijos strateginiy tiksly ,,...mes neturéjome ilgalaikio tikslo,
paremto strategija ir paskui labai buvo sunku uztikrinti, kad visi projekto dalyviai yra tam
paciam informacijos lygyje “(R9). Verslo procesy harmonizavimo tikslai turi biti prieinami
visiems harmonizavime dalyvaujantiems asmenims. Be to, kad tikslai turi buti prieinami, jie
dar turi buti ir aiSkiai ir vienodai suprantami, turéti aiSky pagrindima. Tikslas turi atsakyti |
fundamentaly klausimg ,,Kodél?*

I[lgalaikis harmonizavimo tikslas gali turéti ambicingus planus, bet verta atkreipti
démes;, kad atliekant harmonizacija rekomenduojama rinktis mazesnj harmonizuojamy procesy
skai¢iy, kuriy suvienodinimas atne$ty didZiausig nauda organizacijai, procesai ir jy dizainas.
Net keli respondentai (R3, R6, R7) mingjo, kad nebuvo tinkamai jvertinta harmonizavimo
apimtis. Vienu atveju nebuvo tinkamai jvertinta, kg i$ tikryjy verta harmonizuoti ,,reikia labai
atidziai iSanalizuoti esamq situacijg ir procesus, kad galétum priimti sprendimgq, kq vertq
harmonizuoti. Manau tikrai galéjome atsizvelgi ir j praéjusiq patirtj “(R3) ,.Siame projekte
mums nepavyko identifikuoti procesy, kuriy harmonizavimas atnesty didziausig verte“(R6) ,
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Kitu atveju buvo uzsibrézti per daug ambicingi planai ,, mums reikéjo atsisakyti ambicijy is
karto harmonizuoti 10 procesy, reikéjo fokusuotis j vienq sritj ir imti procesus vieng paskui
kitg “(R9)

Pokalbiy metu buvo galima iSgirsti, kad organizacija nebuvo tinkamai pasiruosusi
harmonizavimo iniciatyvoms, kai kur tai buvo priimta labai jautriai ,, dalis darbuotojy paliko
organizacijg, manydami, kad anksciau ar véliau jy paslaugy nereikés“(R2) ,, Visos
harmonizavimo iniciatyvos priimamos labai jautriai Skandinavijos Salyse, nes tai tiesiogiai
liecia zmoniy darbo vietas “. Tikétina, kad aiSkiai neiSkomunikuotas tikslas dar paastrino ir taip
jautrig temg. Darbuotojy tarpe Harmonizavimo pradzia paséjo baime, kad jie neteks darby, nes
jie bus supaprastinti, optimizuoti ir galiausiai centralizuoti. Bet i§ tikryjy harmonizacija
organizacijai atne$¢ ir daug naujy galimybiy ,,pradéjus harmonizavimo iniciatyvas mes
supratome, kad galime ne tik optimizuoti savo procesus, bet ir perimti nemazai personalo

administravimo veikly nuo vadovy peciy ir pan. “(R7)
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6 lentelé. Verslo procesy harmonizavimo sekmés veiksniai susij¢ su strategija ir tikslais

(Saltinis: sudaryta tyrimo autorés)

Kategorij | Subkategorija | Nuomo | Respondenty nuomone pagrindZiantys teiginiai
a niy
skaiius
Veiksnia | Aiskus 7, A ,nejauciau, kad visi projekto dalyviai suprasto
i susije¢ harmonizavi harmonizavimo tikslg “(R4) ,,dalyvaujantys projekte turi
su mo tikslas eiti ta pacia kryptimi ir suprasti, kodél taip yra“(R4)
strategija ... dél ko tai darome, ir kaip tai atsilieps visai veiklai*“ (R5)
ir tikslais ., projekto metu tikslas keitési kelis kartus *“ (R7)
., kokia prasmé ir kodél mes tai darome ir kaip tai jtakos
organizacijq “‘(R6)
., Tikslas turi biti aiSkus-jokios pasléptos informacijos “
(R8)
,, mes neturéjome ilgalaikio tikslo, paremto strategija “(R9)
Bendro 4 ,,...uztrunka, kol supranti, kaip skirtingi procesai veikia
vaizdo atskirose salyse, sudéliojimas informacijos j vienq vietg,
matymas leido pamatyti skyles* (R1)
., Turéjome susidaryti tikrai iSsamy ir detaly procesy
organizacijoje vaizdg,, (R3)
., Matyti visq kontekstq ir perteikti jj komandai*(R6)
., Pamatyti bendrq vaizdq ir jvertinti, koks vietinis lokalus
praradimas bty didziulé nauda globaliam tikslui* (R8)
Harmonizavi |5 .. “mums reikéjo aiskiau ir atsakingiau nustatyti, kg mes
mo apimties norime harmonizuoti“(R3)
nustatymas ,,..buvo Ziiirima j apimtj labai abstrakciai“(R5)

. ar dalykai, kuriuos mes norime pakeisti, kuria verte?
(R6)

., reikéjo fokusuotis j vieng sritj ir imti procesus vieng
paskui kitg “(R9)

,reikia labai gery Ziniy apie procesus pries pradedant

harmonizavimo projektus “(R1)
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Apibendrinant respondenty nuomones galima teigti, kad verslo procesy harmonizavimo

s¢kme lemia:

- aiskiai suformuluoto ir skaidraus harmonizavimo tikslo turéjimas;

- suformuluoto tikslo pagrindu turi biiti aiSkiai numatyta ir apsibrézta harmonizavimo
apimtis. Apimtis gali keistis priklausomai nuo vélesniais etapais atliktos analizés. Bet
tikrai pasiruo$imo etape jei nejmanoma numatyti aiskios apimties, galima bent jau
jvertinti ir bendrai sutarti dél reikalavimy apimciai.

- bendro vaizdo matymas. Departamento, skyriaus tiksly susiejimas su organizacijos

tikslais

2.2.2.2 Veiksniai susije su fiziniais iStekliais ir technologijomis
Informaciniy technologijy reikSmé verslo procesams yra nenugin¢ijamai didelé.

Tiriamoje organizacijoje visi procesai yra paremti viena ar kita IT sistema. Tokio dydZzio
organizacijoje, apie kurig kalbame, daznu atveju buna labai daug jvairiy sistemy, kurios sunkiai
gali biiti integruojamos su kitomis arba yra tokios senos ir savyje talpina tiek informacijos, kad
ju pakeitimas yra tiesiog nejmanomas ,, dideléje kompanijoje , kaip miisy, yra Simtai IT sistemy,
kurios viena su kita nedraugauja ir pan. ir vietoj to, kad atsisakyti visy seny ir jsigyti vieng
naujq bendrq visiems, mes taisome ir tobuliname egzistuojancias ir tai neduoda laukiamo
efekto (R7). IS pokalbiy susidaré vaizdas, kad IT patobulinimai buvo didziulis stabdis vykdant
harmonizacijas: ,, Kalbant apie harmonizacijas as jauciu, kad organizacija nori tai daryti, bet
tik iki tam tikro lygio, nes kiekvieng kartq, kai atsiremiama j IT sprendimus, sistemy pakeitimus,
niekas neprisiima atsakomybés to daryti ir dazniausiai tam labai sunku gauti biudzetq* (R1)
,didzioji dalis misy suplanuoty ir pradety vykdyti harmonizacijy nepavyko, nes nebuvo
vieningos IT sistemos, kaip pavyzdys mes neturéjome globalios darbuotojo sutartie pakeitimo
formos “ (R7)

Personalo administravimo sritis ilgus metus negaudavo pakankamo finansavimo
sistemy keitimui, tobulinimui ir tam, kad iS$siversty, reikédavo daryti smulkius tobulinimus,
kuriuos daznai atlikdavo patys darbuotojai. Rezultatas — apsunkintos esamos sistemos arba
skirtingose $alyse atlikta tiek, kad sunku atsekti, kas kg padaré ir kodél, kaip tai veikia ,,dé/
finansy trithkumo palaikancios IT sistemos, duomeny bazés buvo tvarkomos kaip iseina“ (R9)
,Vietoje to, kad atsisakytume visy neefektyviy, seny sistemy ir jsigytuméme kazkq naujo ir
pazangaus, mes taisome ir tobuliname egzistuojancias “(R7)

Buvo paminétas ir vienas sékmingas pavyzdys, kai standartinés ir bendros visiems
sistemos jdiegimas uztikrino sékmingg verslo procesy harmonizacija; ,, vienoje srityje mes
labai sékmingai harmonizavome procesus, tai buvo Mokymy administravimas, bet tai buvo
tikrai lengviau dél to, kad visoje grupéje buvo jdiegta bendra mokymy administravimo sistema,
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kuri padéjo uztikrinti sékmingg harmonizacijg“.(R9) Sios sistemos jdiegimas leido
centralizuoti mokymy administravimo procesus vienoje komandoje uZtikrinant, kad visi
organizacijos darbuotojai gauna vienodg ir tg pacia informacijg ir visi mokymai atitinka grupés

standartus.

7 lentelé. Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniai susij¢ su fiziniais iStekliais ir
technologijomis

(Saltinis: sudaryta tyrimo autorés)

Kategorija | Subkategorija | Nuomoniy | Respondenty nuomon¢ pagrindZiantys teiginiai
skaiCius
Fiziniai IT 3 nes kiekvieng kartq kai... atsiremia | IT
iStekliai  ir | sprendimai, sprendimus, tai biina stabdis “ (R1)
technologij | sistemos ir ,,mes nuolat taisome ir tobuliname egzistuojancias
0S infrastruktiira IT sistemas ir tai neduoda laukiamo efekto* (R7)
, Grupéje  buvo  jdiegta bendra  mokymy
administravimo sistema, “(R9)
Suplanuotas | A, 2 ,labai sunku gauti biudzZetq, nes visi nori gero
biudZetas rezultato pigiausiomis priemonémis ““ (R1)
,hebuvo numatytas tinkamas biudzetas, kuris
uztikrinty didelius IT pakeitimus *“ (R9)

S¢kmingam verslo procesy harmonizavimui, pasak respondenty, biitina:
- vieningos IT sistemos uztikrinimas;
- IT tobulinimy nuoseklumas;

- suplanuotas ir alokuotas biudZetas IT sprendimams jgyvendinti.

2.2.2.3 Veiksniai susije su procesais ir jy dizainu
Vienas pagrindiniy harmonizavimo elementy yra procesai. Harmonizavimas yra veikla,

orientuota ] procesy optimizavimg, standartizavima, jy suderinimg tarpusavyje. Empirinio
tyrimo metu atlikty interviu metu nustatyta, kad pagrindiniai sunkumai harmonizuojant
procesus buvo susije su: procesy sudétingumu, procesy dokumentacijos nebuvimu,
nukrypimais, skirtumais ir teisiniy reguliavimy skai¢iumi.

Trys 1§ devyniy apklaustyjy pazyméjo, kad procesy sudétingumas tur¢jo lemiamag
reikSme¢ verslo procesy harmonizavimui. Taip pat pabrézeé, kad verslo procesy sudétinguma

reikéjo jvertinti nuo pat pradziy: ,, kuriant pirminj plang niekas neatkreipé démesio j procesy
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sudetingumqg “(R8). Viena i$ apklaustyjy atvirai jvardijo, kodél, jos manymu, nebuvo tinkamai
vertintas procesy sudétingumas: ,,verslo procesy harmonizavimo apimti numaté ir dél
harmonizuojamy procesy sutaré vadovai, kurie neturi giliy Ziniy apie procesus ir nesugebéjo
tinkamai atstovauti savo Salies procesy “ (RT). Procesy sudétingumas pasireiské per skirtumus,
kai ta pati paslauga darbuotojui suteikiama kitais buidais ir yra reglamentuota skirtingomis
tvarkomis ar teisés aktais. Personalo administravimo procesai yra labai sudétingi, nes juos lemia
vidinés ir globalios darbo tvarkos taisyklés ir teisiniai reguliavimai. ,, Procesy sudétingumas
labai paveiké harmonizacijq. Mums tikrai nesudaré didelio sunkumo nustatyti paslaugas,
kurias mes teikiame is skirtingy Saliy, bet kai pradéjome ziuréti giliau supratome, kad ta pati
paslauga atliekama naudojant skirtingas sistemas ir kad yra begalé taisykliy, j kurias reikia
atsizvelgti “(R9) Procesy skirtumai respondenty jvardinti kaip barjerai, kuriy pasalinimui reikia
valios. Interviu metu nepavyko gauti detalios informacijos, kokie yra esminiai skirtumai
procesuose, bet didzioji dalis skirtumy, kurie sunkiai pasiduoda harmonizavimui, buvo susije
su teisiniy akty reglamentais ,, feisés aktai miisy Salyje labai grieztai reglamentuoja personalo
administravimo veiklg “(R7). Kita aktuali problema susijusi su skirtumy, neatitikimy skai¢iumi,
buvo ta, kad projekto vadoveés (paskirtos projektui pradzioje) neturé¢jo jokiy Ziniy apie personalo
administravimg skirtingos Salyse, todé¢l daznai nesuprasdavo sutinkamo pasiprieSinimo 1§
darbuotojy ar kai kuriy vadovy, kai buvo kalbama apie vieno ar kito zingsnio procese
optimizavima ar eliminavima: ,, Naudojome isoriniy projekty vadovy pagalbgq, bet jie neturéjo
Ziniy apie miisy procesus, dél to daznai kildavo nesusipratimy “(R6)

Visa verslo procesy harmonizavimo veikla organizacijoje apsunkino ir tai, kad didZioji
dalis procesy buvo nedokumentuoti ar kaip nors kitaip vizualizuoti. Viska reikéjo daryti nuo
pradziy ir tai atémé labai daug laiko, kadangi tikrai uZtrunka sudélioti visg procesa ant
popieriaus, nepamirStant visy jmanomy iSim¢iy. Projekto vadovai §j etapa jvardija, kaip vieng
sudétingiausiy: ,, vienu metu mes turéjome sudaryti Zemélapius 10 dideliy procesy, kurie niekur
nebuvo aprasyti, tai reiskia, kad pirmiausia darbuotojai turéjo apsirasyti procesq, o paskui mes
turéjome kartu délioti Zemélapj* (R8). Procesy dokumentacijos rengimas pareikalavo daug
papildomo laiko i§ darbuotojy ir stabdé visa projekta, nes darbuotojai dél didelio darbo kriivio
ne visada galéjo prioretizuoti Sig uzduoti: , daug laiko suvalgé procesy aprasymas ir
dokumentacijos ruoSimas ir tai nebuvo pats jdomiausias ir svarbiausias darbas® (R5).
Empirinio tyrimo metu nustatytas neatitikimas tarp to, kg organizacija deklaruoja ir to, kas
egzistuoja realybéje. Organizacija save reprezentuoja, kaip ] procesus orientuotg ir
besiremiancig procesiniu pozilriu, taciau procesy dokumentacijos trikumas rodo, kad
organizacijos branda ne visai atitinka procesinés organizacijos lygj (1 pav. ) tikétina, kad tai i§

dalies ir 1émé ne visai sékmingas harmonizacijas.
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& lentelé.

Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniai susij¢ su procesy dizainu
(Saltinis: sudaryta tyrimo autorés)

Kategorija | Subkatego | Nuomoni | Respondenty nuomone pagrindZiantys teiginiai
rija y
skaiCius
Procesy Procesy 4 ., nejvertinome procesy sudétingumo “(R7)
dizainas sudétingu | A ,,..hnes neatsizvelgéme j procesy sudeétingumq** (R8)
mas ., procesas buvo paprastas, todél nesudaré dideliy kliticiy
Jji harmonizuojant** (R8)
. kai jsigilini | procesus supranti, kad tai kompleksiskiau,
nei atrode “ (R9)
Procesy 5 ,jei mes turétume dokumentuotus procesus nuo pat
dokument | A pradziy, biitume pasieke tikrai geresniy rezultaty “ (R2)
acija , turéjome gilintis j procesus, kurie neturéjo jokiy
aprasymy“, , labai svarbu investuoti laikg paruosiant
instrukcijas ir aprasymus “(R3)
,,daug laiko suvalgé procesy dokumentavimo darbas “(R5)
., dokumentacijai turéjome skirti daugiau laiko nei
maném “(R8)
., harmonizacijos projekte mes daug laiko skyréme AS-1S
analizei ir dokumentacijai ““ (R7)
Nukrypim | 4 ,,...deél per didelio skirtumy kiekio, mums daznai tenka
u, A tiesiog apkarpyti savo litkescius *“ (R1)
skirtumy ., procesai tokie skirtingi Salyse, kad daznai atrodydavo,
kiekis, kad harmonizuoti jy tiesiog nejmanoma‘* (R3)
teisiniai ., sunku priversti Salis harmonizuoti procesus, tikriausiai
reguliavim dél visy vietiniy taisykliy ir teisinio reguliavimo *“ (R8)
ai ., supratome, kad naudojame daug skirtingy sistemy ir kai

kurie procesai skiriais is esmés “(R9)

Respondenty nuomone, ruosiantis verslo procesy harmonizavimui biitina jvertinti

procesy sudétinguma, o atliekant analize¢ i§samiai iSnagrinéti visus skirtumus ir nustatyti, kas

juos lemia. Taip pat harmonizavimo sékmei didele reik§me turi tinkamai paruoSta procesy

dokumentacija.
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2.2.2.4 Veiksniai, susije¢ su Zmogiskaisiais iStekliais
I Sig kategorija patenka veiksniai susije su zmogiskyjy istekliy resursais, jy turimomis

Ziniomis ir paskirtomis atsakomybémis. Si kategorija neapima veiksniy susijusiy su elgsena,
kulttira ir motyvacija.

Kalbant apie zmogiskyjy iStekliy resursus, respondentai daZniausiai mingjo ziniy,
kompetencijy ir patirties svarba, taip pat butinyb¢ turéti gera komanda ir aiskiai padalintas
atsakomybes. Abi apklaustos projekty vadovés ypatingai pabrézé komandos svarba, bet taip pat
pripazino, kad komandinis darbas ne visada vyko sklandziai. ,, Ypatingai svarbu buvo suburti
gerqg komandgq ir uztikrinti personalo administravimo skyriy jsitraukimq ir pagalbg, bet eigoje
Jauciau, kad triksta jsitraukimo, kad komandoje nevyksta diskusijos ir kad vienetai prisiima
atsakomybe. Visi kiti ziuréjo ir lauké, kq pasakys projekto vadovai“ (R1) ,, Mes buvome suburti
j komandgq, bet nebuvome viena komanda** (R8). Galimai komandinio jausmo nebuvima galéjo
lemti keli veiksniai: nepakankama organizacijos branda veikti globaliomis salygomis,
netinkama vadovy kompetencija. ,, Kai globali komanda néra pasiekusi tam tikros brandos,
turbit natiralu, kad jos individai asmeninius tikslus iskelia auksciau* (R8) ,, ne visi vadovai
dirbo i$ vien, o ir ne visi buvo suinteresuoti tiksly pasiekimu* (R8) Respondentams buvo
pakankamai sunku kalbéti apie komandg, nes tai tiesiogiai buvo su jais susij¢, ne visi buvo
pasiruo$e objektyviai jvertinti komandos darbg. Skyriy vadovai min¢jo komandinio darbo ir
geros komandos biitinybe, bet nebuvo itin atviri vertindami dabartinés vadovy komandos darba.
Pateiktas tik vienas vertinimas: ,, Buvo ir yra labai sunku dirbti vadovy komandoje kurioje néra
100 procentinio sutarimo dél tiksly ir kurioje neaisku, ar tai, kas buvo sutarta uz uzdary dury
bus jgyvendinta. Buvo pavyzdziy kai vyko priesingai *“ (R7). Priezastys, kodél komanda gali
nefunkcionuoti, placiau aptartos kategorijoje apimancioje veiksnius susijusius su elgsena ir
kultira.

Kiti du interviu metu nustatyti svarbiis veiksniai susij¢ su zmogiskaisiais iStekliais, buvo
dedikuoty projekty vadovy turéjimas ir aiSkiai paskirstytos atsakomybés. Respondenty
aptartame harmonizavimo projekte kelis kartus keitési projekty vadovai ir tai vilkino projekta,
taip pat jtakojo ir rezultaty kokybe. ,, Projekto vadovas turi likti tas pats. Mes praradome
nemazai jdirbio kaitaliodami projekty vadovus “ (R2) Vadové i§ Danijos taip pat pabrézé, kad
be projekty vadovo pagalbos vargu, ar biity jmanoma i8 viso pasiekti kokiy nors rezultaty ,, Kai
reikia suprasti procesus ir viskq susidélioti j bendrg vaizdg, is ties svarbi pagalba is iSorés —
dedikuoti projekty vadovai. Mes kelis kartus bandém pradéti harmonizavimo iniciatyva
savarankiskai, bet viskas pasibaigdavo tik kalbomis. ** (R4). Taip pat akivaizdu, kad be suburtos
geros komandos su dedikuotais projekty vadovais labai svarbu, jog biity aiskiai apibréztos visy

harmonizavimo projekto dalyviy atsakomybés: uz ka atsakingi projekty vadovai, koks yra
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vadovy atsakomybés lygis ir kokios yra darbuotojy atsakomybés, numatant kas kada ir kokig
informacija turi pateikti ir kaip dalyvauti projekte. ,, Turi biti aisku nuo pat pradziy, kas uz kg
atsakingas ir kiekviena suinteresuota Salis turi prisiimti atsakomybe uz informacijq, kurig
pateikia, arba uz darbus, kuriuos perima.* (R1) Tiriant atvejj, buvo galima pastebéti, kad ne
visi tiksliai zinojo arba jauté turintys atsakomybes ,,as nesijauciau turinti atsakomybe priimti
sprendimus “(R6)

Interviu metu labiausiai diskutuota ziniy ir kompetencijy svarba harmonizavimo
projektuose: ,, geras procesy Zinojimas ir supratimas buvo esminis veiksnys lémes rezultatus “
(R4). Ir nors ziniy biitinumas nenugin¢ijamas, daznai aptariamose harmonizavimo iniciatyvose
buvo susiduriama su ziniy prieinamumo problema, kai Zinios nepateikiamos laiku, ar kai ziniy
turétojas neturi kompetencijos zinioms perduoti (tai gali biiti susije su komunikavimo
problemomis, kalbos barjerais) ,, kai kurie darbuotojai nemoka angly kalbos, arba moka
nepakankamai, tam kad perduoty savo turimas Zinias, naudojantis vertimy pagalba atsirasdavo
grésmé prarasti dalj informacijos“ (R5). Ziniy prieinamumas buvo didelé problema projekty
vadovams, mat jie neturéjo patirties dirbant su personalo administravimo procesais ir buvo
visiSkai priklausomi nuo to, kokias Zinias ir informacija gauna i§ darbuotojy. ,, Projekty
vadovams daznai biidavo sunku uzgincyti vietinius, teisinius skirtumus, neZinant proceso ar
veiklos specifikos (R3) Kita atrasta problema susijusi su ziniomis — argumentavimas. Tiek
interviu, tiek atvejo analizés metu buvo nustatyta, kad personalo administravimo procesai labai
sudétingi ir grieztai reglamentuoti teisés aktais arba vidinémis darbo tvarkos taisyklémis.
Atliekant empirinj tyrima susidaré jspidis, kad daznai diskusijos, kaip galima pakeisti procesus
ir padaryti juos labiau globaliais ar efektyviais, pasibaigdavo teiginiais, kad nieko pakeisti
nejmanoma, pavyzdziui: ,, Norvegijos teisés aktai grieztai reglamentuoja darbuotojo sutarciy
pasirasymq“ (R2) , ,, Lietuvoje nejmanoma pasirasyti darbo sutarciy elektroniniu parasu
(R5). Darbiniy grupiy dalyviai ir projekty vadovai pritriikdavo kontrargumenty, bet lygiai taip
pat ir pokyc¢iams besiprieSinantys neturédavo aiskiy ir pagristy duomeny, kodél tam tikri
dalykai neijmanomi ,, AS daznai jutau, kad vieno individo pasakymas, kad taip nejmanoma
padaryti biidavo priimamas uz grynq pinigq, nesigilinant, gal tokios taisyklés buvo 10 mety

atgal., o Siandien dienai yra jau visai kita situacija “(R5).
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9 lentelé. Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniai susije, su zmogiskaisiai iStekliais
(Saltinis: sudaryta tyrimo autorés)

Kategorij | Subkatego | Nuomon | Respondenty nuomon¢ pagrindziantys teiginiai
a rija iy
skaiius
Zmogisk | Zinios, 6 ., reikia gery, patikimy ir prieinamy Ziniy “ (R1)
ieji kompetenc | A ,,geras procesy Zinojimas ir supratimas buvo esminis veiksnys
iStekliai | ijos, lemes rezultatus *“ (R4)
patirtis ., konkrecios zinios, kodél taip ir ne kitaip? “(R5)
, kartais pritrikdavo Ziniy, kompetencijos pagrindziant
teiginius ar apsiginant proceso zZingsnius *“ (R7)
,svarbu ne tik turéti kompetencijas darbui su dabartiniais
procesais, bet ir mokéti tas zinias perteikti “(R6)
,,...mano gilios procesy Zinios buvo didelis privalumas *“ (R8)
Suburta 4 ,,...etape svarbu suburti gerq komandq ir jtraukti j darbine
gera grupe visas Salis“ (R1)
komanda ., labai svarbu jtraukti visus, kurie dalyvaus pokytyje “(R6)
,,mes neturéjome pilno sutarimo komandoje, nepalaikéme
idéjos sutartinai 100 proc. “(RT)
,mes buvome suburti j komandq, bet nebuvome tikra
komanda* (R8)
Aiskiai 4 ,turi buti aisku nuo pat pradziy, kas uz kq atsakingas ir
paskirstyto kiekviena suinteresuota Salis turi prisiimti atsakomybe. “ (R1)
S ir ,,atsakomybé tiek perduodant tiek priimant kompetencijas,
priimtos taip pat aiskiai apibrézti, kokios yra kiekvieno dalyvio
atsakomyb atsakomybiy ribos * (R3)
€s ,,...as nejauciau turinti atsakomybe priimti sprendimus * (R6)
,mums reikéjo aiskiai pasiskirstyti ir taip pat paskirstyti
atsakomybes, mes to nepadaréme** (R7)
Dedikuoti | 2 ,,..praradom nemazai jdirbio kaitaliodami projekty vadovus,
projekty kokybé dél to kentéjo “(R2)
vadovai ,,svarbi pagalba is iSorés- dedikuoti projekty vadovai, kurie

gali padeéti sudélioti informacijq j tinkamas vietas “ (R4)

53




Vertinant jvykusias ar tebevykstanéias harmonizacijas, respondentai ypatingai daug
démesio skyré ziniy, kompetencijy ir patirties svarbai. Po dalyviy jsitraukimo ir motyvacijos

tai dazniausiai paminétas veiksnys, kuris labai svarbus harmonizacijos iniciatyvose.

2.2.2.5 Veiksniali, susije¢ su proceso dalyviy elgsena ir motyvacija
Dar viena, labai glaudziai su zmogiskaisiais iStekliais susijusi kategorija, dalyviy

elgsena ir motyvacija. Tyrimo autoré rinkosi aktyviausiai harmonizavimo projekte
dalyvavusius asmenis. Gal todél pokalbio metu beveik visi dalijosi skaudzia patirtimi, susijusia
su dalyviy jsitraukimu ir bendradarbiavimu. Atlickant empirinio tyrima, nustatyta, kad
harmonizavimo metu nebuvo uztikrintas tinkamas jsitraukimas ir bendradarbiavimas. Ir nors |
veiklas buvo jtraukti visy Saliy atstovai, tai nebiitinai reiSké visapusiska jy dalyvavima. ,, Dé/
kai kuriy harmonizavimo projekto dalyviy silpnos motyvacijos ir nejsitraukimq strigdavo visas
darbas, nes reikédavo laukti informacijos is dalyviy. Tai buvo projektas, kurj mes turéjome
prioretizuoti, bet ne visada taip ir buvo.” (R2) Suomijos atstové prisiminé sékmingai
igyvendintg harmonizacijos etapg (paslaugy katalogo sudaryma) ir nurodé dvi priezastis, kurios
lémé sekmingg etapa: aiSkus poreikis ir tinkamas jsitraukimas ,,mums labai reikéjo sudaryti
savo teikiamy paslaugy organizacijai katalogq, tam , kad galétuméme sékmingai dirbti
globalioje komandoje ir aplinkoje“, ,,pradzia buvo sunki. Bet mes visi buvome labai jsitrauke
ir susidoméje, galéjome atvirai kalbétis ir diskutuoti* (R3) Isitraukimas ir jsipareigojimas yra
labai svarbus, bet jie savaime neatsiranda ,, labai svarbu, kad visi jtraukti asmenys suprasty,
kodél mes tai darome, tik tada mes galime uztikrinti jsipareigojimgq ir jsitraukimq *“ (R4) Antras
respondentas taip pat pabreZia jsitraukimo svarba ,,mes kitréme jrankj sau ir mums tikrai tritko
jsitraukimo is visy, Mes, kiekvienos Salies atstovas, turéjome tinkamiau atstovauti savo salj
(R2)

IS respondenty pasisakymy matyti, kad harmonizavimo sékmei vienodai svarbus
dalyviy jsitraukimas ir jy jtraukimas. Dalyviy, tame tarpe ir suinteresuoty Saliy jtraukimas, nuo
harmonizavimo iniciatyvy pradzios gali lemti jsitraukimg. Akivaizdu, kad ne visais atvejais
dalyviai buvo jtraukti nuo pat pradziy ,,as nesijauciau galinti jtakoti jau priimtq sprendimg.
Mums tiesiog reikéjo padaryti tai, kas kazkieno buvo nuspresta, pasiekti iskeltq tikslg (R6). Net
keli apklaustieji paminéjo dalyviy jtraukimo nuo pradziy jtaka jy jsitraukimui. Interviu metu
kai kurie respondentai iSreiSké nusivylimg dél nejtraukimo j veikla ,,jei tu jauti, kad esi dalis
Kazkokio proceso ir Zinai, kad tavo nuomoné vertinama, ar bent jau isklausoma, tada tu
natiraliai prisiimi daugiau atsakomybés ir jsitrauki j veiklg“ (R6). Ir nors ne visada dalyviai
buidavo jtraukiami nuo pradziy, harmonizavimo iniciatyvy eigoje i§ jy budavo reikalaujama
vienokio ar kitokio rezultato, jo pateikimo laiku ir atsakomybés prisiémimo. Daznu atveju tai
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sukeldavo dalyviy nepasitenkinimg ir netgi pyktj ,, buvo labai nemalonu, kai per susirinkimg
buvo pristatyta, kad Stai buvo identifikuoti 10 procesy, kuriuos sieksime harmonizuoti ir
centralizuoti Lietuvoje. Naturaliai kilo klausimy, kas nusprendeé? Kodél pasirinko Situos
procesus ir pan. “ (R2) ,, Jtariu, kad jei darbuotojai buty jtraukti j procesy identifikavimo etapq,
mes turétumeéme visai kitokius rezultatus dabar* (R7)

I klausima, kaip pakeisty dabarting situacija, jei turéty galimybe, respondentai 1 ir 5
jvardijo, kad uztikrinty dalyviy jtraukima nuo pradziy, nes jy manymy tai tiesiogiai lemty
dalyvavimo kokybe: ,,Zmones jtraukciau nuo pat pradziy ir klausyciau jy nuomonés. Tada jie
buty labiau jsitrauke “ (R5) ,, labai svarbu suburti gerq, patikimg komandgq ir kad j veiklas biity
jtraukti visi personalo administravimo skyriai visose Salyse* (R1).

Kitas aktualus aspektas, galbiit 1émes dalyviy jsitraukimo kokybe — jy suinteresuotumas
pasiekti uzsibréztus rezultatus. Pokalbiy metu buvo galima suprasti, kad ne visi buvo uztikrinti,
jog harmonizuoti ir centralizuoti procesai veiks kokybiskai. ,, Daznu atveju darbuotojai is
Skandinavijos Saliy konkrecias uzduotis daré deSimtmeciais, todél jiems tikrai buvo sunku
patiketi, kad kazkas be patirties gali jy darbq atlikti taip pat gerai“(R1) Daugiausia abejoniy
sukeldavo darbuotojy Lietuvoje kompetencija ir jy pasiruoS§imas prisiimti atsakomybe
,,Darbuotojai Lietuvoje nerodeé didelio susidoméjimo tuo, kq daro. Toks jausmas, kad jie tik
aklai seka instrukcijas ir visiskai negalvoja apie pasekmes “(R6) Sis respondento teiginys labai
gerai iliustruoja pasitikéjimo stoka. Taciau jdomu yra tai, kad kalbant apie jsitraukima,
respondentai pagal savo nuomoniy pobiidj pasidalino j dvi stovyklas: viena pusé teige, kad
jsitraukimo ir bendradarbiavimo triiko i§ Lietuvos darbuotojy pusés, kita pusé kaltino Svedijos,
Norvegijos ir Suomijos komandas nepakankamu jsitraukimu. Respondentai 1§ Danijos pabrézé
kity Skandinavijos Saliy silpng jsitraukimg ir bendradarbiavimo stoka ,,IS Danijos mes
perkéléme ir harmonizavome nemazai procesy ir jie veikia puikiai. Ir as niekaip nesuprantu,
kodél tik is Danijos “ (R4) ,,Mes turime gery bendradarbiavimo pavyzdziy tarp Lietuvos ir
Danijos, bet kazkodél, kai kalba pasisuka link procesy migravimo is kity Skandinavijos Saliy,
tai tampa misija nejmanoma ‘“(R9)

Apklaustieji vadovai pabrézé, kad jiems buvo ypatingai svarbu visos harmonizacijos
metu jausti pasitikéjimg komanda, bet taip uZtikrinti, kad komanda pasitiki jy veiksmais ir
sprendimais. ,, Labai svarbu, kad mano darbuotojai jausty pasitikéjimg mano veiksmais ir
ZodZiais. Taip pat svarbu, kad as kaip vadové jausciausi uztikrinta dél daromy pakeitimy “ (R6)
IS respondenty nuomoniy galima spresti, kad projekto metu nepavyko pasiekti tinkamo
pasitikejimo lygio: ,, komandos nepasitikéjo viena kita“(R6), , tritko pasitikéjimo vadovy

komandoje “(R7)
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10 lentelé. Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniai,
susije su dalyviy elgsena ir motyvacija
(Saltinis: sudaryta tyrimo autorés)

Kategorija

Subkatego

rija

Nuomoniy

skaiCius

Respondenty nuomone pagrindZiantys teiginiai

Elgsena

motyvacija

ir

Bendradar

biavimas

4

,, mes visi galéjome atvirai kalbétis ir diskutuoti** (R3)
L, Vis dar néra natiralu organizacijoje prisiimti

atsakomybe ir uztikrvinti sklandy

bendradarbiavimg “(R1)
., kuo geriau vienas kitq pazinom, tuo lengviau darési
dirbti “(R2)

,kuo  toliau, tuo labiau esu  patenkintas

bendradarbiavimu, mes tobuléjame *“ (R5)

Isitraukim
as ir
Isipareigoj

imas

,svarbu, kad bity jsitrauke visi personalo
administravimo skyriai“ (R1)

., kiekvienos  Salies atstovas turéjo tinkamiau
atstovauti savo Salj “(R2)

,,mes, vadovai, neuztikrinome darbuotojy jsitraukimo
ir jsipareigojimo projektui“(R4)

,Zmones jtraukciau nuo pradziy ir klausyciau jy
nuomonés ““ (R5)

., atsirasdavo tik po kelis nuolat aktyvius dalyvius, visi
kiti buvo nematomi “(R7)

,,darbuotojai Lietuvoje nerode didelio susidoméjimo

tuo kg daro“ (R6)

., Isitraukimas nebuvo tinkamo lygio “(R9)

Pasitikéji

mas

,buvo sunku patikéti, kad kazkas be patirties gali
atlikti darbg*“ (R1)

,,komandos nepasitikéjo viena kita “(R4)

,,daznai jautési nepasitikéjimas, kad perkélus uzduotis
| Lietuvg, bus islaikyta kokybé* (RT)

,, tritko pasitikéjimo vadovy komandoje “(R7)

., svarbu jaustis uztikrintai visuose lygiuose “(R6)
,Jei neturi tinkamo pasitikéjimo lygio, tada reikia

daugiau kontrolés “(R9)
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Veiksniai, susije¢ su dalyviy elgsena ir motyvacija buvo jautriausiai aptariami.
Bendradarbiavimo sékmé organizacijoje priklauso bendry tiksly, bendros IT infrastuktiros,
dalijimusi informacija realiu laiku, bendry standarty ir vieningo pozitirio j verslo procesus.
Dalyviy jsitraukimas ir bendradarbiavimas svarbus beveik kiekviename harmonizavimo etape.
Bendradarbiavimas lieka svarbus net ir jvykdzius harmonizacijg, nes uZtrunka kol naujai

sukurtas ar patobulintas procesas tapty brandus iki to laiko reikia proceso dalyviy palaikymo.

2.2.2.6 Veiksniai, susije¢ su organizacijos struktiira

Tyrimui pasirinktas personalo administravimo departamentas jungia 5 personalo
administravimo skyrius, kurie be pavaldumo departamento vadovui, taip pat yra atskaitingi
kiekvienos Salies valdybai. Visas organizacijos valdymas paremtas matricine struktiira, todel
nenuostabu, kad atlieckant harmonizacijas kildavo sunkumy aiSkinantis, kg ir su kuo reikia
suderinti, kas turi biiti jtrauktas, kas priima galutinj sprendima. ,, labai daug suinteresuoty saliy
ir ne visada aisku, kas uz kq yra atsakingi, pavyzdziui prieigy darbuotojams uzsakymas — vienas
skyrius atsakingas uz sistemos palaikymq ir visiSkai neZino, kas atsakingas uz roliy
kirimg *“(R1) Organizacijos struktiira yra tokia didelé ir sudétinga, kad net atrodyty labai susij¢
skyriai ar padaliniai vienas apie kitg nieko nezino ir tai labai stabdo darbg arba kartais net sudaro
salygas nesusipratimams, kai nejtraukiama viena ar kita svarbi pusé ,, projekto pradzioje mes
neturéjome bendro jsivaizdavimo, kas yra visos suinteresuotos Salys ir susidiiréme su
problemomis, kai savo veiksmy nesuderindavome su svarbiomis suinteresuotomis Salimis, dél
ko reikédavo kartais nes sustabdyti projektq, kol budavo gaunamas jy pritarimas* (R7) Tam,
kad harmonizacija jvykty sékmingai, biitinas visy suinteresuoty Saliy pritarimas
., suinteresuotos Salys turi pritarti ir palaikyti vykdomas iniciatyvas “ (R9)

Respondentas 7 pabrézé, kad daug sunkumy kildavo suderinant pasitlymus, juos
pristatant, pateikiant dokumentacijas, apraSymus ,, kiekviena idéja reikalaudavo pristatymo,

suderinimo, suderini su vienais, eini pas kitus. Miisy organizacijoje labai daug biurokratijos *

(R7)
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11 lentelé. Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniai, Susije su organizacijos struktiira
(Saltinis: sudaryta tyrimo autorés)

Kategorija Subkategorija | Nuomoniy | Respondenty nuomong pagrindziantys teiginiai

skaiius
Organizacijos | Organizacijos | 2 ., Dél didelés organizacinés struktiiros kildavo
struktiira struktira  ir | A sunkumy renkant informacijq ir siekiant tam
dydis tikry patvirtinimy *“ (R1)
., ...MiSsY organizacijoje tiek biurokratijos“ (R7)
Suinteresuotos | 3 ,,daug suinteresuoty Saliy ir ne visada aisku,
Salys A kas uz kq atsakingas ““ (R1)

,, hesuprantu kodeél mes nesudaréme
stakeholderiy Zemélapio “ (R7)

., nejtraukéme visy suinteresuoty Saliy *“ (R9)

Sio tyrimo kontekste galima teigti, kad didele jtaka harmonizavimo jgyvendinimui
turéjo sudétinga organizacijos struktiira ir jos dydis, taip pat su organizacijos struktiira ir dydziu

susijusios vidinés procediiros ir suinteresuoty Saliy identifikavimas.

2.2.2.7 Veiksniai, susije¢ su darbo metodais
Vertindami harmonizavimo iniciatyvas respondentai i§ Suomijos , tick vadové, tiek darbuotoja

pabrézeé, kad nebuvo tinkamai atliktas resursy ir laiko planavimas , dabar, jau jpuséjus
projektui, galiu pasakyti, kad mes neatlikome tinkamo darby ir istekliy planavimo* (R3)
Laikas visy respondenty asmeny buvo minimas ir jvardintas kaip labai svarbus harmonizavimo
iniciatyvy sékmés kriterijus. Jau¢iamas apklausiamyjy nusivylimas nusivylimas,, kad jie
neturéjo pakankamai laiko tinkamai pasiruosti projektui, o véliau ir pilnai jame dalyvauti. Viso
projekto metu apklaustieji jaute didel; laiko spaudimg. Ir daZnai jiems buvo sunku prioretizuoti
Harmonizavimo projekta pries kasdienines atsakomybes. (R2, R1, R7) “uztritko tikrai nemazai,
kol supratau, kaip skirtingi procesai veikia atskirose salyse. To laiko visada tritko *“ (R1) ,, Miisy
srityje yra labai daug darbo, tam tikrose Salyse darbuotojy skaicius sumazéjo, o darbo apimtis
ne” (R2).

Taip pat daug kritikos sulauké metodai pasirinkti darbui grupése. Siekiant taupyti buvo
nuspresta visus darbiniy grupiy susitikimus perkelti ] virtualig erdve, bet toks sprendimas
nesulaukeé didelio palaikymo ir pritarimo ,, man labai tritko fiziniy susitikimy, as tikrai noréciau,

kad tokiame projekte , kaip sis, biity daugiau galimybiy bendrauti gyvai. Skype susitikimu metu

58



ne visada pavyko uztikrinti jsitraukimg ir islaikyti susidoméjimq “(R2). Virtualiy susitikimy
metu ne tik buvo sunku uZztikrinti jsitraukimg ir visapusiS$ka bendradarbiavima, bet taip pat
atsirado daug vietos interpretacijai ,,mes vienas kito nepazinojome ir nezinojome, kaip kas
bendrauja, kadangi Skype susitikimams numatydavome nepakankamai laiko, turédavome biiti
konkretiis ir efektyviis, kiti tai priimdavo kaip grieztq, spaudziantj tong*“ (R5) Zmonés nesijauté
komfortiskai uzduodant klausimus ar pristatant savo procesus ,, nesu tikra ar Skype susitikimo
metu manes kas nors jdémiai klausési, nes nesulaukdavau klausimy “(R7), o tai tiesiogiai lémé
harmonizavimo sékme, nes tikétina, kad informacija nepasickdavo visy dalyviy. Respondentas
2 taip pat pamingjo susitikimy dokumentacijos poreikj, kuri ypatingai aktualus esant
virtualiems susitikimams: ,, man labai triko susitikimy dokumentacijos* (R2).

Respondentai pabrézé, kad vykdant harmonizacijas bitina tinkamai suplanuoti ir
organizuoti mokymus visiems, kurie dirbs su pasikeitusiu procesu. Daznai harmonizavus
procesus edukuoti reikia ir visg organizacijg : ,, geri mokymai uztikrina darbuotojy motyvacijq “
(R3). Geri ir tinkamai suplanuoti mokymai uztikrina, kad procesy dalyviai ir vykdytojai Zino

end-to-end procesus.
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2 lentelé. Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniai, susij¢ su darbo metodais

(Saltinis: sudaryta tyrimo autorés)

Kategorija | Subkategorija | Nuomoniy | Respondenty nuomong pagrindziantys teiginiai

skaiCius

Darbo Planavimas ir | 4 ., kuo sudétingesnis procesas, tuo svarbesnis tampa
metodai laikas A pasiruoSimas ir  planavimas...mes  neturéjome
sutartos planavimo metodikos projekte“ (R2)
,didelés kasdieniy uzduociy apimtys neleido
tinkamai prioretizuoti ir paskirstyti laikg * (R5)
,mes neatlikome tinkamo darby ir istekliy
planavimo ““ (R3)

., Visada tritko laiko “(R1)

Mokymai 3 ., Visi turi biiti tinkamai supazindinti su pasikeitusiu
procesu ir apmokyti, kaip dirbti,* (R1)

,,geri mokymai uZtikrina darbuotojy motyvacijq“
(R3)

,,hezinojome end-to end procesy“ (R5)

Susitikimai ir | 3 ,,man labai tritko fiziniy susitikimy “(R2)

Diskusijos ., Skype susitikimams numatydavome nepakankamai
laiko, turédavai biiti efektyvus ir konkretus, kiti tai
priimdavo, kaip grieztq, spaudziantj tong“ (R5)

., nesu tikra ar Skype susitikimo metu manes kas nors

jdemiai klauseési* (R7)

Susitikimy 1 ,,man labai tritko susitikimy dokumentacijos* (R2)

dokumentacija

Vykdant harmonizavimo veiklas svarbu pasirinkti tinkamas darbo priemones ir
metodus, nes tinkami metodai, tokie kaip detalus planavimas, fiziniai susitikimai ir darbas

grupése, i§samiis mokymai uZztikrina dalyviy motyvacija.

2.2.2.8 Veiksnial, susije su lyderyste ir valdymu
Interviu metu buvo nustatyti 6 harmonizavimo sékmé lemiantys veiksniai susij¢ su

lyderyste ir valdymu. Sie veiksniai buvo skirtingai vertinami respondenty tarpe dél skirtingy
vaidmeny. Projekty vadovai jauté turintys pilnus jgaliojimus veikti bei buvo supazindinti su

jiems keliamais lukesciais, bet buvo neaiSku, kokie lukesciai keliami visam projektui: ,,as
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Zinojau ko tikimasi is manes, bet nesupratau kokie yra litkesciai visam projektui* (R1) “kai
kuriuose projekto etapuose as jauciau pilng atsakomybe ir jgalinimg veikti“(R8). Kartais
projekty vadovy rolés persipindavo su vadovy atsakomybémis ir tai sukeldavo dilemy abiem
puséms. Respondentas 8 nurodo pavyzdj, kai sunku buvo suprasti, kokie likesciai jam keliami
ir ko tiksliai i§ jo norima, kokie yra jo jgaliojimai konkre¢iame procese: ,, Organizaciniy
pokyciy harmonizavimo eigoje mano vaidmuo persipyné su vienos vadoves vaidmeniu, kuri
buvo Organizaciniy pokyciy komandos vadove “(R8). Jei projekty vadovai jautési pakankamai
uztikrinti dél jiems keliamy liikes¢iy ir perduoty jgaliojimy, tai apie vadovus galima pasakyti
prieSingai — daznu atveju jie turéjo dvejoniy dél jiems suteikty jgaliojimy arba nebuvo visisSkai
uztikrinti dél jiems keliamy lukesciy: ,,buvo neaisku, kokius jgaliojimus mums suteikia miisy
rolés, taip pat ne iki galo buvo aisku, kas turi jgaliojimq priimti galutinj sprendimgq, ypac kai
tai liesdavo kelias sritis ir kelis suinteresuotus asmenis “(R6), ,,as niekada negirdéjau is savo
vadovo, Stai ko as noriu is taves Sitam projekte* (R4)

Harmonizavimas yra sudétinga veikla, reikalaujanti visapusisko vadovy palaikymo ir
daznai uzsispyrimo bei atkaklumo Salinant klittis. Respondentai jauté, kad ne visi vadovai
pakankamai jsitrauke j veiklas, triikko jy palaikymo. Darbuotojai tur¢jo daug puikiy, ambicingy
idéjy, kurios dél valios stokos nebuvo net svarstomos. Projekty vadové apgailestavo, kad
nepavyko sutarti dél vienos kalbos (angly) vartojimo organizacijoje, 0 tai biity tikrai pasparting
visas harmonizavimo veiklas: ,,man taip gaila, kad mums nepavyko atsisakyti visy vietiniy
kalby naudojimo ir tiesiog pereiti bendru sutarimu prie angly kalbos. Tikrai gaila, kad ne visi

vadovai palaikeé Sig idéjq ir nedéjo pastangy jos patvirtinimui “(R8)
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13 lentelé. Verslo procesy harmonizavimo s¢kmés veiksniai susij¢ su lyderyste ir valdymu

(Saltinis: sudaryta tyrimo autorés)

Kateg | Subkategorija | Nuomo | Respondenty nuomong pagrindziantys teiginiai
orija niy
skaiCius
Lyder | Aiskiai 3 ,,as zinojau ko tikimasi is manes, bet nesupratau kokie yra
ysté ir | suformuoti likesciai visam projektui *“ (R1)
valdy | lukesciai ,,as niekada negirdéjau is savo vadovo, stai ko as noriu is
mas taves Sitam projekte (R4)
., reikia skirti laiko litkesciy suderinimui* (R5)
Vadovy 3 L tritko vadovy palaikymo ir sutarimo, kq ir kaip mes
palaikymas darome* (R4)
,vadovy komandai triko vieningumo dél to jie kaip
vienetas, negaléjo tinkamai paremti projekto* (R7)
,vadovy komanda turi biti vieninga norint jgyvendinti
harmonizavimo iniciatyvas* (R8)
Valia ir| 2 ., nepavyko, nes tritko uzsispyrimo jgyvendinant pokycius “
uzsispyrimas (R5)
Salinant klittis ,,gaila, kad nepavyko atsisakyti vietiniy kalby “(R8)
Testinumo 3 ,,nebuvo uztikrintas projekto testinumas *“ (R2)
uztikrinimas ., projektas tai sustodavo, tai vél tesdavosi“(R5)
. projektas vél sustabdytas, dél kitos labiau svarbios
veiklos“ (R7)
Kontrole 1 , Kai vyksta pokytis lieciantis daug saliy, vadovas turi
uztikrinti kontrole “ (R9)
Perduoti 3 ., turéjome visus jgaliojimus nuspresti, kaip siekti uzsibrézto
jgaliojimai tikslo “ (R1)
veikti ., buvo neaisku, kokius jgaliojimus mums suteikia miisy rolés

... kas turi jgaliojimq priimti galutinj sprendimg, ** (R6)
. kai kuriuose projekto etapuose as jauciau pilng

atsakomybe ir jgalinimg veikti “(RS8)
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Lyderysté yra labai svarbi uztikrinant tokio masto pokycius kaip harmonizavimas. Ji
uztikrina darbuotojy, dalyviy motyvacija, pabrézia tiksla, kuria gerg ir darbingg aplinkg. Geri
lyderiai yra aktyviis, palaiko, ar bent jau iSklauso darbuotojy idé¢jas ir pasizymi ryztu
jgyvendinant poky¢ius. Jei lyderysté néra pakankama arba jos néra, aukstesnio lygio vadovams

tenka jvesti daugiau kontrolés: ,, Kai vyksta pokytis lieciantis daug Saliy, vadovas turi uztikrinti

biitina “ (RY)

2.2.2.9 Veiksnial, susije su komunikacija ir informacija

Vertindami komunikacija, respondentai vertino tiek viding, vykstancig tarp komandos
nariy, projekto darbinés grupés, tiek iSoring, kai buvo komunikuojama su suinteresuotomis
Salimis arba informuojama visa organizacijg apie numatomus pokycius. Pokalbio metu buvo
galima suprasti, kad komunikacija dél projekto tikslo, eigos ir rezultaty nebuvo pakankama.
Respondentas 2 vertindamas personalo administravimo skyriuje harmonizuojamus procesus
apgailestavo dél labai blogos komunikacijos apie projekto eiga. Projektas kelis kartus buvo
sustabdytas tam tikram laiko tarpui dél jvairiy priezasCiy ir panasu, kad ne visi buidavo tinkamai
informuoti. ,, labai tritksta informacijos apie procesy harmonizavimo ir perkélimo j Lietuvg
projektq. IS pradziy mes jautémés labai jtraukti, vyko darbas grupése ir pan, paskui tyla, dél
neaiskiy arba neiskomunikuoty priezasciy. Dabartinis projekto statusas labai miglotas. (R2)
Pabandzius i$siaiskinti, kodél strigo komunikacija, keli respondentai (R2, R4, R7) nurodé, kad
tikriausiai dél to, jog nebuvo aiSkaus komunikacijos plano ir daZznu atveju komunikacijos ir
informacijos sklaida buvo deleguota kiekvienos Salies vadovui. Rezultatas — dalis informacijos
buvo pamesta. Mes prarandame daug informacijos kai komunikuojame lygiais(auksciausi
vadovai vadovams, vadovai darbuotojams ir pan. mums reikia daugiau tiesioginés
komunikacijos (R4) Labai panasig pozicijg iSsaké ir respondentas 7 ,,dabar jau matau, kad
harmonizavimo projekto pradzZioje mums reikéjo uztikrinti globalig komunikacijq visiems

darbuotojams “ (RT)

63



14 lentelé. Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniai, susij¢ su komunikacija ir
informacija

(Saltinis: sudaryta tyrimo autorés)

Kategorij

a

Subkategorija

Nuomoniy

skaiCius

Respondenty nuomong pagrindziantys teiginiai

Komunik
acija ir
informac

ija

Skaidri

savalaiké

komunikacija

ir

6

,mes turim daugiau komunikuoti nes tik tada
Zmonés gali jaustis jsitrauke “(R1)

,labai tritksta informacijos apie harmonizavimo
projekto dabarting stadijg “(R2)

o labai daug informacijos mes prarandame, kai
komunikuojame lygiais, reikia daugiau tiesioginés
komunikacijos “(R4)

,,mes neturéjome komunikacijos plano, kam, kq ir
kada galima sakyti*“ (R6)

., reikéjo uztikrinti globaliq komunikacijq* (R7)

., komunikacija turéjo biiti suderinta ir bendra

visiems *“ (R9)

Informacijos

prieinamumas

. daznai negali atskleisti visos informacijos, arba

pats neturi prieigos prie informacijos “‘(R6)

Komunikacija yra sudétinga veikla ir norint uztikrinti, kad ji buty skaidri bei savalaiké,

bitinas geras pasiruoSimas, aiskios gairés, kam ir kg galima komunikuoti.

Apibendrinus respondenty nuomones iSskiriami 29 verslo procesy harmonizavima

lemiantys veiksniai, kuriy charakteristikos pateikiamos kitame skyriuje.
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3. VERSLO PROCESU HARMONIZAVIMO SEKMES VEIKSNIU
MODELIS

Siame skyriuje pateikiamas apibendrintas s¢kmés veiksniy jvertinimas. Mokslinés
literatiiros analizés metu iSskirtos sékmés veiksniy kategorijos. Kokybinés interviu turinio
analizés metu kategorijos buvo iSpléstos ir iSskaidytos j veiksnius. Tyrimo metu nustatyti 29
verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniai. Ir atlikus pakartoting interviu turinio
kokybing analiz¢ veiksniai integruojami j verslo provesy harmonizavimo etapus ir parengiamas
verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelis. Taip pat atlikus literattiros analizés,
atvejo analizés ir interviu metu gautos informacijos sintez¢ pateikiamos nustatyty veiksniy

charakteristikos.

3.1 Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelis

Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelis konstruojamas derinant
interviu metu nustatytus s¢kmés veiksnius su jy pasireiSkimu skirtinguose harmonizavimo
iniciatyvy etapuose (remiantis autorés pasiiilytu supaprastintu verslo procesy harmonizavimo
modeliu). Sukurtas harmonizavimo sékmés veiksniy modelis sudarytas i§ dviejy daliy: modelis
(I) (zr. 12 pav.) iliustruoja kokios veiksniy kategorijos lemia kokius harmonizavimo etapus;
modelis (II) (Zr. 13 pav.) sudarytas matricos biidu ir detalizuoja kokie i§ konkreciy veiksniy
buvo nustatyti kaip svarbiis konkrec¢iuose harmonizavimo etapuose.

Verslo procesy harmonizavimo sé¢kmés veiksniy modelis I yra sukurtas papildZius
verslo procesy harmonizavimo model] harmonizavimo sé€kmés veiksniy kategorijomis,
nurodant, kokius harmonizavimo etapus tam tikros kategorijos veikia labiausiai.

Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelis II sudarytas i§ harmonizavimo
etapy kair¢je ir jiems aktualiy harmonizavimo sékmés veiksniy, kuriy kategorijos atskirtos
skirtingomis spalvomis. II modelis yra paremtas visy nustatyty veiksniy integracija |

harmonizavimo etapus.
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12 pav. Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelis (1)
(Saltinis: parengta tyrimo autoreés)
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PasiruoSimas

Analizé

Planavimas

Jvertinimas

Tobulinimai

Susiderinimas

- -

——

Skirtumai/teisiniai
reguliavimai

Procesy Dokume
sudéting | ntacija
umas

Skirtumai/teisiniai
reguliavimai

Procesy sudétingumas

Procesy sudétingumas

Procesy
sudétingumas

Skirtumai/teisiniai
reguliavimai

Skirtumai/teisiniai
reguliavimai

:
k.

11 pav. Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelis (I1)
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis empirinio tyrimo medZiaga)
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3.1.1 Modelio naudojimo ir veikimo principai

Sukurtas modelis gali biiti naudojamas jvairiose organizacijose, jgyvendinant
harmonizavimo iniciatyvas. Nors ir buvo sukurtas remiantis konkre¢ios banky grupés
pavyzdziu, modelis yra lengvai pritaikomas ir kitokio pobiidzio organizacijoms. Taciau
neatmestina, kad taikant modelj kitose organizacijose, ji vertéty papildyti kitais svarbiais
veiksniais.

Modelis lengvai suprantamas, jame nevartojami sudétingi moksliniai terminai. Sékmés
veiksniy charakteristikos glaustai aprasytos Kitame skyriuje ir turéty buti naudojamos, siekiant
geriau suprasti modelj.

Modelis padeda suvokti, kokie esminiai veiksniai lemia harmonizavimo iniciatyvy
s¢kme 1] kg biitina atkreipti démesj konkreciai harmonizavimo etapais:

1. PasiruoSimo etape organizacijos turi nustatyti harmonizavimo tiksla, kuris kyla i§
poreikio, taip pat pabandyti apsibrézti preliminarig apimtj, bei nustatyti visas
galimas suinteresuotas Salis, tam, kad buty uztikrintas jy pilnas jsitraukimas ir
dalyvavimas. Siame etape sudaroma komanda ir formuojami liikeséiai, tiek
komandai, tiek atskiriems jos nariams bei visai harmonizavimo iniciatyvai. Siame
etape rekomenduojama susidaryti komunikacijos plana, kad veiklos eigoje nekilty
nesusipratimy dél nepakankamos ar perteklinés informacijos.

2. Analizés etape tikslas labai svarbus, jis padeda neprarasti krypties. ISsamiai
1Sanalizavus procesus, nustacius jy panasumas ir skirtumus, gali biti tikslinama
harmonizuojamy procesy apimtis. Siekiant susidaryti bendrg procesy vaizda
organizacijoje bitina paisyti organizacinés struktiiros ir jtraukti visas suinteresuotas
Salis. Kokybiskai ir detaliai procesy analizei svarbus visapusiskas dalyviy
jsitraukimas, jy Zinios ir kompetencijos. Laiko prasme, tai vienas ilgiausiy
harmonizavimo etapy, todél sklandziam darbui reikia tinkamai suplanuoti
susitikimus, darbines diskusijas, kurios turéty buti dokumentuotos, tam kad visada
biity galima sugrjzti prie aptarty dalyky. Siame etape svarbu uztikrinti informacijos
prieinamumg projekty vadovams ir dalyviams.

3. Planavimo etape remiantis analize, numatoma harmonizavimo eiga, suplanuojamos
veiklos. Planavimas priklauso nuo nustatytos apimties. Sitame etape pasidalinama
darbais, todel labai svarbu tiksliai paskirstyti atsakomybes, suteikti jgaliojimus

veikti, iSkomunikuoti visai organizacijai, kas bus daroma ir kaip.
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4. Sudétingiausias ir daugiausia sprendimy priémimo reikalaujantis etapas yra
susiderinimas. Siame etape visos suinteresuotos $alys turi pritarti pakeitimams
procese arba naujam procesui, bet prie$ tai vyksta diskusijos Salinant jvairias
procesy harmonizavimui kylan¢ias kliatis. Sitame etape didelis vaidmuo tenka
vadovams, o sprendimy sékmés priklauso nuo iSreikStos valios ir uzsispyrimo
jgyvendinant pokycius, o taip pat ir visapusiSko dalyviy jsitraukimo bei jy
kompetencijos, tam, kad biity sukurtas puikiai veikiantis procesas. Siame etape
ypatingai didele jtaka turi nustatyti procesy skirtumai ir teisiniai reguliavimai ir jy
kiekis.

5. Harmonizuoto proceso jgyvendinimg veikia beveik visos nustatytos veiksniy
kategorijos. Naujo proceso diegimo metu svarbu numatyti, kad diegimas reikalauja
daug laiko ir visisko dalyviy jsitraukimo. Diegimo trukmé priklauso nuo procesy
sudétingumo lygio, turimo palaikymo i8 IT sistemy ir be abejo numatyto biudzeto.
Sékmingam naujo proceso jgyvendinimui labai svarbu tinkamas proceso dalyviy
paruoSimas darbui pasikeitusiame procese.

6. Ivertinimo etape svarbiausi harmonizavimg veikiantys veiksniai yra dalyviy,
darbuotojy zinios ir kompetencija jvertinti procesa, nustatyti, kas veikia ne taip, kaip
numatyta ir kas reikalauja tobulinimy. Abu etapai, jvertinimo ir tobulinimo, labai

priklauso nuo dalyviy jsitraukimo ir motyvacijos keisti ir tobulinti procesus.

Modelis turéty buti interpretuojamas remiantis unikaliu organizacijos pavyzdziu.
Veiksniai skirtinguose etapuose kartojasi, taciau jy pasireiskimo lygis gali skirtis, kaip ir gali
skirtis veiksnio sudétis. Kaip pavyzdziui harmonizavimo apimties nustatymas pasiruo$imo
etape yra labiau abstraktus, numatomos apimties gairés. Analizés etape apimtis detalizuojama.
Planavimo etape apimtis patvirtinama.

Modelis neparodo jvairiy veiksniy tarpusavio sgveikos ir veiksniy jtakos reik§mingumo
lygio. Tyrimo metu nustatyta, kad beveik visi veiksniai yra veikiami kity veiksniy ir glaudziai
tarp saves susije, taciau §i sritis nebuvo placiau nagrinéta Siame moksliniame darbe. Taikant
modelj, organizacija turi savarankiskai numatyti veiksniy tarpusavio saveika.

Remiantis pasitilytu modeliu, organizacijos pradédamos harmonizavimo iniciatyvas
gali matyti, kokie veiksniai konkre¢iuose etapuose yra reikSmingi ir atitinkamai planuoti veikla.
Sukurtas verslo procesy harmonizavimo modelis néra baigtinis ir tikétina, kad iSplétus
empirinio tyrimo ribas, buity papildytas daugiau veiksniy.

Modelis (I) gali buti aktualus organizacijoms tik ruoSiantis harmonizacijoms, nes jis

yra apibendrinamojo pobudzio ir suteikia bendrg harmonizavimo koncepcijos vaizda. Savyje
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talpina ir harmonizavimo etapus ir veiksniy kategorijas. Modelis (II) detalus ir gali bati
naudojamas visos harmonizavimo iniciatyvos metu, pradedant pasiruoSimu, baigiant
harmonizuoto proceso tobulinimais.

Modelio taikymas organizacijoje gali padéti uztikrinti sékmingas harmonizacijas.
Taciau tam butina, kad harmonizavimo veiklos iniciatorius, vykdytojai ir dalyviai bty
supazindinti su modeliu ir prisiimty atsakomybe riipinantis, kad visos harmonizavimo veiklos
metu biity paisoma nustatyty sekmés veiksniy.

Sukurtas verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelis yra tobulintinas
keliomis kryptimis: veiksniy papildymu, veiksniy reik§mingumo lygio nustatymu ir
atspind¢jimu modelyje, veiksniy tarpusavio sgveikos nustatymy. Taip pat galimas kitoks

modelio vizaulinis i§déstymas.

3.2 Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy charakteristikos

3.2.1 Veiksnial, susije su strategija ir tikslais

AiSkus harmonizavimo tikslas. Kadangi harmonizacijos jgyvendinimas reikalauja daug
pastangy, dalyviy jsitraukimui didele reikme turi aiSkus tikslas, kuris leidzia matyti kokio
rezultato siekiama ir kodél tai daroma. Kiekvienam tikslui reikia pagrindimo, todél tikslas turi
biti konkretus (angl. Specific), iSmatuojamas (angl. Measurable), pasiekiamas (angl.
Attainable), aktualus (angl. Relevant) ir apibréztas laike (angl. Time-based) (Yemm, 2013).
AiSki apimtis. Mokslinés literatiiros analizés metu $is veiksnys nenustatytas. Taciau atlikus
empirin] tyrimg galima teigti, kad tai yra labai svarbus veiksnys, susijes su organizacijos
strategija ir harmonizavimo tikslais. Harmonizavimo apimtis turi biti tinkamai jvertinta.
Apimtis gali keistis priklausomai nuo veélesniais etapais atliktos analizés. Pasiruo$imo etape jei
nejmanoma numatyti aiSkios apimties, galima bent jau jvertinti ir bendrai sutarti dél
1§sirinkti tuos procesus, kurie skirtingose Salyse ar padaliniuose turi daugiausia panaSumy.
Apimties nustatymas taip pat reiskia tinkama harmonizuojamy procesy pasirinkima, renkantis
tuos, kuriy harmonizavimas atnesty didziausig vert¢ organizacijai.

Bendro vaizdo matymas. Aiskus harmonizavimo tikslas ir apimtis uztikrina bendro vaizdo
matymg. Sj veiksnj galima interpretuoti kaip kity dviejy apibendrinima, nors net 4 respondenty
buvo isskirtas kaip atskiras ir labai svarbus departamento, skyriaus tiksly susiejimas su

organizacijos tikslais.
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3.2.2 Veiksniali, susije¢ su Zmogiskaisiais iStekliais

Zinios, kompetencijos ir patirtis. Dalyviy zinios ir jgiidiai yra svarbus procesy
uztikrinimo veiksnys (Hammer, 2007). Tyrimo metu nustatyta, kad geras procesy iSmanymas
yra harmonizavimo pagrindas. Tac¢iau nepakanka tik turéti zinias ir patirtj, ne kg maziau svarbu
biiti pasiruofusiam ir mokéti dalintis savo Ziniomis. Sis veiksnys jpareigoja organizacija
tinkamai pasirinkti ZzmogiSkuosius resursus. Taip pat tyrimo metu nustatyta, kad zinios, be
tinkamo jsitraukimo ir motyvacijos praranda savo reikSmg. (18 citaty susijusiy citaty) Suburta
gera komanda. Labai svarbus zmogiskyjy iStekliy planavimo ir valdymo veiksnys. Interviu
metu respondentai jvardijo komandg kaip pagrindg, vykdant harmonizavimo ar kitokius
projektus. Sudarant komanda svarbu jos nariy zinios, kompetencijos ir noras bendradarbiauti.
Svarbus reikalavimas vadovy komandai — branda ir pasiruo$imas priimti ir paremti kartais ne
pacius lengviausius sprendimus. AiSkios ir apibréZtos atsakomybés. Biitina apibrézti visy
harmonizavimo dalyviy atsakomybes ir jiems perduoti kontrole, taciau lygiai taip pat svarbu
prisiimti atsakomybe uZ savo darba ar pateikiama informacija. Sis veiksnys nenagrinéjamas
iStirtoje mokslinéje literatiiroje. Dedikuoti projekty vadovai. Respondentai minéjo, kad
ypatingai vertinga yra projekty vadovy pagalba, tik biitina uZztikrinti, kad ta pagalba biity

nuosekli, o projekty vadovai kompetentingi.

3.2.3 Veiksnial, susije su dalyviy elgsena ir motyvacija

Isitraukimas/jsipareigojimas/motyvacija. Mokslin¢je literatliroje nenagrinéjama
jsitraukimo ir jsipareigojimo svarba harmonizacijai ir tik fragmentiskai paminéta motyvacijos
svarba (Long, 2011). Tuo tarpu interviu metu identifikuotos 26 citatos, minint vieng i§ trijy
veiksniy. Siekiant uZtikrinti harmonizavimo iniciatyvy sékme, biitinas visy dalyviy
jsitraukimas, jsipareigojimas ir motyvacija. Siuos veiksnius jtvirtinti padeda dalyviy jtraukimas
harmonizavimo pradzioje, jsiklausymas i dalyviy nuomong, skaidri komunikacija ir aiskus
tikslas. Pasitikéjimas. Pasitikéjimas yra kazkas, ko negali suformuoti dirbtinai, o tam, kad
sukurtum pasitik€¢jimg komandoje reikia jdéti daug pastangy. Tyrimo metu nustatyta, kad
harmonizavimo sékmei biitinas pasitikéjimas tarp komandy, pasitikéjimas vadovy tarpe, taip
pat pasitikéjimas siekiamu tikslu ir nustatytais darbo metodais. Bendradarbiavimas ir
pagalba. Vienodas procesy suvokimas, suderintas Zzodynas leidzia organizacijos padaliniams
dirbti darniai ir efektyviai, uztikrina sklandesnj bendradarbiavimg. (Richen, 2005).
Bendradarbiavimas tyrimo kontekste suprantamas kaip geranoriSkas bendro tikslo siekimas.
Tiriamoje organizacijoje pradzioje vadovybé neskyré pakankamai démesio bendradarbiavimo
uztikrinimui
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3.2.4 Veiksniali, susij¢ su komunikacija ir informacija

Komunikacija laikoma verslo procesy tobulinimo garantu (Rohloff, 2011).
Komunikacija apsprendzia tai, kaip vyksta bendravimas, kaip sprendziami isSukiai ir
eskaluojamos problemos, kaip harmonizacija pristatoma visai organizacijai. Empirinio tyrimo
rezultatai leidzia daryti iSvada, kad vykdant harmonizacijg svarbi skaidri komunikacija visiems
dalyviams, nesvarbu, kokia jautri tema bebity. (32 citatos). Informacijos prieinamumas.
Informacija apie harmonizavimo eigg ir statusg turi biiti lengvai prieinama visiems dalyviams.
Kalbant apie komunikacijg ir informacijos prieinamumg visada kyla dilema, kg, kam ir kada
galima sakyti. Tam, kad biity iSvengta nesusipratimy, butina turéti komunikacijos plang. (R2,
R4, R7)

3.2.5 Veiksnial, susije su lyderyste ir valdymu

Lyderyste yra labai svarbi uZtikrinant tokio masto poky¢ius, kaip harmonizavimas. Ji uztikrina
darbuotojy, dalyviy motyvacija, pabrézia tikslg, kuria gerg ir darbingg aplinka. Vadovai privalo
mokeéti formuoti ai$kius likes¢ius, tiek individams, tiek veiklai. Zmonés procese valdo procesa
per aktyvy dalyvavimg ir jgalinima (Long, 2011). Vadovai turi turéti aiSkius jgaliojimus i$
savo vadovy, tada jie gali s€kmingai jgalinti kitus. Vadovy palaikymas — tai aktyvus vadovy
dalyvavimas, jsiklausimas ir atstovavimas. Taip pat Sio tyrimo kontekste vadovy palaikymas
suprantamas, kaip bendradarbiavimas vadovy komandoje. Vadovai turi buti atkaklds ir
uzsispyre Salinant klititis (valia ir uZsispyrimas Salinant kliitis).

Kontrolés funkcija jgauna prasme, jei truksta i§ dalyviy motyvacijos ir jsitraukimo, taip pat
esant didelés apimties harmonizacijoms, kur kontrolés biitina. Harmonizacijos iniciatyvoms
butinas testinumo uZtikrinimas. Kai harmonizavimo veiklos vyksta su pertraukomis,

prarandamas dalyviy jsitraukimas ir energija, taip pat nukencia kokybe.

3.2.6 Veiksnial, susije su procesy dizainu

Procesy sudétingumas. Procesy architektiira — labai svarbus harmonizavimo sékmeés
veiksnys (Jeston et al., 2014). Tyrimo metu nustatyta, kad sudétingi procesai yra sunkiau arba
ilgiau harmonizuojami, bet jy harmonizavimas atneSa didesn¢ verte organizacijai. Procesy
sudétingumg lemia Nukrypimuy /skirtumy Kkiekis/teisiniai reguliavimai. Vykdant
harmonizacijas reikia bati pasiruoSus susidurti su daugybe priezas¢iy, dél kuriy harmonizacija
nejmanoma (tai gali biiti teisiniai reglamentai ar vidinés darbo taisyklés) ir taip pat turéti
pakankamai valios ty kliti¢iy Salinimui. Procesu dokumentacija. Procesy dokumentacija yra
vienas i§ procesinés orientacijos organizacijai keliamy reikalavimy. (Long, 2011). Tyrimo metu

nustatyta, kad didzioji dalis harmonizuojamy procesy buvo nedokumentuoti. Vykdant
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harmonizacijas svarbu jvertinti procesy dokumentacijos lygj ir jei dokumentacijos néra ar ji
netinkama, numatyti pakankamai laiko dokumentacijoms atlikti. Procesy dokumentacijos
veiksnys aktualiausias yra harmonizavimo iniciatyvy analizés etape, kuomet gilinamasi }

procesus.

3.2.7 Veiksniai, susije su organizacine struktiira

Organizacijos dydis ir struktiira. Procesinéje orientacijoje prisiriSimas prie
organizacijos struktiiros laikomas funkcinio valdymo elementu (Champy, 2002; Hammer et al.,
1999). Taciau labai didelés organizacijos negali nepaisyti organizacijos struktiiros. Dideliu
iSSukiu tampa sprendimy, pasiilymy suderinimas ir patvirtinimas. Reikalingas geras
organizacijos pazinimas, tam kad galéty biiti jtrauktos visos suinteresuotos Salys ir netekty
stabdyti harmonizavimo veikly tik dél to, kad nebuvo informuoti svarbiis proceso dalyviai,

rezultaty vartotojai.

3.2.8 Veiksnial, susije su fiziniais iStekliais ir technologijoms

IT sprendimai ir sistemos, infrastruktiira. Technologijos sukurtos procesams
palaikyti, 0 ne procesai turi bti sukurti taip, kad palaikyty technologijas (Long, 2011). Procesy
palaikymui IT turi didel¢ reikSme, todel vykdant harmonizacijas organizacija turi jvertinti
esamas technologijas ir savo pasiruo$img investuoti j sistemy atnaujinima, o tam reikia i§ anksto
numatyto ir suplanuoto biudZeto. Tyrimo metu nustatyta, kad dazniausiai harmonizacijos

neapsieina be mazy ar dideliy IT tobulinimy.

3.2.9 Veiksnial, susije su darbo metodais

Susitikimai ir diskusijos. Siekiant jgyvendinti globalias harmonizacijas, reikia
nusiteikti investicijoms j susitikimus. Kaip parodé empirinis tyrimas, virtual@s susitikimai néra
labai efektyviis ypa¢ harmonizavimo iniciatyvy pradzioje, kai tik formuojama komanda ir jos
nariams reikia laiko geriau vienam kitg paZinti. Vélesniuose harmonizavimo etapuose galima
naudotis virtualiy susitikimy jrankiais. [vykusiy susitikimy dokumentacija, padeda uztikrinti
informacijos prieinamumg. GaiStamas laikas kity susitikimy saskaita, kai reikia
nedalyvavusiems pristatyti, kas jvyko praeito susitikimo metu. Laikas ir planavimas. Laikas
darbais, bet taip pat ir dél to, kad visose Skandinavijos Salyse dél organizaciniy pokyciy buvo
gerokai sumazintas darbuotojy skai¢ius. Projekto eigoje vis buvo tikslinama, kokiais etapais
projektas turi buti vystomas ir kokios suinteresuotos Salys turi biiti jtrauktos. Tikétina, kad plano

nebuvimas 1émé projekto chaotiskumg ir ne visai sékmingus rezultatus. Mokymai. Turi buti
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tinkamai apmokyti visi proceso dalyviai darbui su naujais harmonizuotais procesais. Mokymai

yra savotiSkas harmonizacijos uztvirtinimas.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Atlikus mokslinés literatiiros verslo procesy harmonizavimo tema, pateikiamos Sios
iSvados:

1. Buvo i$samiai iSanalizuota verslo procesy harmonizavimo samprata. Nors daugelio
autoriy harmonizavimo veiklos tapatinamos su standartizavimu ir integravimu,
nustatyta, kad savo kilme, elementais ir bruozais harmonizavimas skiriasi nuo
standartizavimo ir integravimo. Atlikus palyginamajg integravimo, standartizavimo ir
harmonizavimo analiz¢, nustatyti esminiai verslo procesy harmonizavimo bruozai,
nusakantys, kad harmonizavimas — tai veikla, skirta suderinti skirtingiems procesy
rinkiniy variantams, efektyviai ir tikslingai uzfiksuoti procesy bendrumus ir skirtumus,
nebandant skirtingy procesy padaryti identiSkais; harmonizacija orientuota |
technologijy, proceso elementy, organizacinés kultiiros, vertybiy, iSorinés aplinkos
veiksniy suderinima

2. Verslo procesy harmonizavimas yra verslo procesy tobulinimo iniciatyva, kuri
dazniausiai taikoma didelése, globaliai veikianCiose organizacijose. Pagrindiné
harmonizavimo iniciatyvy esmé — uztikrinti procesy suderinamuma, taikant
standartinius sprendimus arba kiek galima suderinant veiklos skirtumus, taip pat
uztikrinant proceso darnig saveika su tiek vidine, tiek iSorine organizacijos aplinka.
Harmonizavus procesus, jie tampa skaidresni ir nuoseklesni, sumazinama klaidy
tikimybe.

3. Neéra pakankamai studijy, tirianCiy verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksnius.
Tad daroma prielaida, kad veiksniai lemiantys verslo procesy valdymg, lems ir
harmonizavimo iniciatyvas. Analizuojant verslo procesus lemiancius veiksnius ir
atlikus jvairiy autoriy nuomoniy sinteze, sudarytas galimai harmonizavimo sékme
lemianciy veiksniy kategorijos: strategija ir tikslai, organizacijos struktiira, Zzmogiskieji
iStekliai, fiziniai iStekliai, dalyviy elgsena, komunikacija ir informacija, darbo metodai.

Nustatytos kategorijos pritaikytos empirinio tyrimo metu gauty duomeny analizei.

Atlikus verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy tyrima, pateikiamos Sios

iSvados:

4. Harmonizavimo iniciatyvos yra reikalaujancios daug pastangy i§ visos organizacijos ir
tinkamo pasiruoSimo. Remiantis respondenty nuomonémis, galima teigti, kad ruoSiantis
harmonizavimo iniciatyvoms biitina turéti aiSky harmonizavimo tiksla, kuris turi biti

iSkomunikuotas visiems harmonizavimo dalyviams ir suinteresuotoms Salims. Kaip
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rodo respondenty interviu, tikslo Zinojimas ir supratimas uztikrina dalyviy jsitraukima
ir jsipareigojima.

Harmonizavimo sékmé tiriamoje organizacijoje didele dalimi priklausé nuo
organizacinés struktiiros sudétingumo ir sprendimy priémimo grei¢io. Esant matricinei
organizacijos valdymo struktirai atsiranda labai daug suinteresuoty Saliy su kuriomis
reikia suderinti procesy pokycius. Ir daznai sunku net numatyti, kiek laiko tokie
suderinimai pareikalaus. Suinteresuoty Saliy zinojimas ir jtraukimas j harmonizavimo
veiklas ankscCiausiose stadijose teigiamai veikia harmonizavimo iniciatyvas. Taip pat
padeda uztikrinti veiklos testinumg ir kokybe, nes nuo pat pradziy iSsiaiSkinami
suinteresuoty Saliy poreikiai ir reikalavimai konkretaus, harmonizuojamo, proceso
atzvilgiu.

Nustatyta, kad harmonizuojamy procesy sékmé nemazai priklauso nuo proceso
kompleksiskumo. Mazesnio kompleksiSkumo procesai lengviau harmonizuojami, dél jy
suvienodinimo greiciau sutariama. Procesy sudétingumag nulemia jvairiy skirtumy ir
teisiniy reguliavimy kiekis. Siekiant harmonizuoti tokius procesus bitinas vadovy
palaikymas, o taip pat valia ir uZsispyrimas Salinant kliiitis. Nesant vadovy palaikymui
ir jsitraukimui Salinant kliditis, kiti harmonizavimo dalyviai praranda motyvacija
stengtis ir sidilyti idéjas.

Zmogiskieji istekliai vykdant harmonizavimo projektus organizacijose yra labai
svarbiis. Procesy harmonizavimas sunkiai jmanomas be eksperty patirties ir Ziniy. Sis
veiksnys buvo ypatingai pabréztas respondenty interviu metu. Harmonizuojant procesus
labai svarbus gilus ir i§samus harmonizuojamy procesy iSmanymas. Bet nemaZiau
svarbus yra zmogiSkyjy iStekliy prieinamumas: galimybe skirti tiek laiko, kiek reikia
harmonizavimo iniciatyvoms jgyvendinti ir taip pat pakankamas dalyviy jsitraukimas.
Siekiant jgyvendinti harmonizavimui keliamus tikslus, butina suburti gera komandg ir
uztikrinti dalyviy jsitraukimg.

Vykdant harmonizacijas didelis vaidmuo atitenka vadovams. Jie turi ne tik nurodyti
kryptj, ikvépti tiksly siekimui ir palaikyti, bet taip pat uZtikrinti sklandZig komunikacija.
tyrimo metu nustatyta, kad komunikacija buvo nepakankama, harmonizavimo dalyviai
jauté nuolatinj komunikacijos trikumg. Komunikacija yra tas veiksnys, kuris lemia
daugelj kity veiksniy: skaidri ir savalaiké komunikacija uztikrina informacijos sklaidg
ir dalyviy informuotuma, o tuo paciu ir motyvacijg bei jsitraukima, uZtikrina tikslo
sklaidg ir yra svarbus lyderystés ir valdymo jrankis. Taip pat vadovai turi suformuoti

aisSkius likes¢ius komandai, atskiriems jos nariams ir visai harmonizavimo iniciatyvai,
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ten kur galima, perduoti jgaliojimus veikti (jgalinti), bei aktyvuoti kontrolés
mechanizmus, kai to reikia.

9. Beveik visi atvejo analizés metu nagrinéti harmonizuojami procesai eigoje atsirémé j IT
investicijy poreikj, kuris nebuvo jvertintas pradedant harmonizavimo iniciatyvas.
Interviu metu respondentai taip pat sutiko, kad IT sistemos ir jy tobulinimo galimybiy
stoka, daznai stabdydavo inicijuotas harmonizacijas. O tais atvejais, kai pavyko jdiegti
standartines sistemas buvo jaucCiamas teigiamas poveikis procesy harmonizavimui.
Todél siekiant uztikrinti sékmingas harmonizavimo iniciatyvas reikia maksimaliai
jsivertinti IT sprendimy poreikj ir atitinkamai suplanuoti biudZets.

10. Remiantis tyrimo metu gautais duomenimis, galima teigti, kad verslo procesy
harmonizavimo veiksniai veikia sgveikoje vieni su kitais. Taciau tyrimo metu §i sgveika
nebuvo nagrinéjama, lygiai taip pat kaip ir nebuvo nustatytas veiksniy reikSmingumo
lygis

Atlikus mokslinés literatiiros ir tyrimo duomeny sinteze, pateikiamos Sios iSvados:

11. Tyrimo metu buvo identifikuoti 29 verslo procesy harmonizavimo sékmgs lemiantys
veiksniai, kurie buvo sugrupuoti | 9 kategorijas ir paruostos ty veiksniy charakteristikos.
Atlikus pakartoting interviu turinio analiz¢, veiksniai buvo integruoti j verslo procesy
harmonizavimo modelj, taip sukuriant verslo procesy harmonizavimo s¢kmés veiksniy
modelj, kuris atspindi, kokie veiksniai aktualiis harmonizavimo etapuose: pasiruoSime,
analizés metu, planuojant veiklas, suderinant pasikeitimus, kuriant nauja procesa,
igyvendinant harmonizacija, ja jvertinant ir atliekant tobulinimus.

Pasiiilymai:

1. Organizacija, kurioje buvo atliktas tyrimas turéty perziiréti savo vykdomas
harmonizavimo veiklas ir pakeisti Siuo metu taikomus harmonizavimo metodus,
remiantis Siame darbe pateiktu harmonizavimo sé¢kmés veiksniy modeliu.

2. Testi tyrimus verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy srityje, iSpleciant tyrimo
imt] ir tikétina, papildant veiksniy sgrasg. Taip pat aktualus biity sekmés veiksniy
reik§mingumo skirtingais harmonizavimo etapais tyrimas ir veiksniy tarpusavio

sgveikos nustatymas.
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SANTRAUKA

82 puslapis, 13 paveiksly, 14 lenteliy, 52 literatiiros Saltiniai

Magistro darbo tikslas: atlikus verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy tyrima,
parengti verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelj.

Darbo metodai

Siekiant istirti verslo procesy harmonizavimo esmg, aspektus ir problematika, atliekama
mokslinés literatiiros palyginamoji analizé. Sudarant galimai verslo procesy harmonizavimo
s¢kme lemianciy veiksniy kategorijas naudojamas sintezés metodas, kurio metu apjungiamos
ir grupuojamos skirtingos mokslininky pateikiamos nuomonés. Empirinis tyrimas atlickamas
naudojant kokybinius tyrimy metodus: kokybine duomeny analize, klasifikavima,
kategorizavimg. Tyrimas remiasi grindziamgja (pamatine) teorija, pasirenkant selektyvy
kategorizavimo biidg. Verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelio kiirimui
naudojamas mokslinés literatliros analizés ir empirinio tyrimo metu gauty duomeny sintezés
metodas.

Atlikus mokslings literatiiros analize nustatyta, kad verslo procesy harmonizavimas yra
auksciausio lygio verslo procesy tobulinimo iniciatyva, kuri daZniausiai taikoma didelése,
globaliai veikianciose organizacijose. Pagrindiné harmonizavimo iniciatyvy esmé uZtikrinti
procesy bendradarbiavima, taikant standartinius sprendimus arba kiek galima suderinant
veiklos skirtumus, taip pat uztikrinant proceso darnig sgveika su tiek vidine, tiek iSorine
organizacijos aplinka. Taip pat literatiiros analizés metu buvo i$skirtos 9 verslo procesus
lemianciy veiksniy kategorijos ir daroma prielaida, kad panaSios kategorijos yra aktualios ir
procesy harmonizavimo iniciatyvoms.

Tyrimo metu buvo nustatyti 29 verslo procesy harmonizavimg veikiantys veiksniai,

kurie buvo i$skirstyti j Sias kategorijas: strategija ir tikslai, organizacijos struktiira, zmogiskieji
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iStekliai, fiziniai iStekliai, dalyviy elgsena, komunikacija ir informacija, darbo metodai,
lyderysté¢ ir valdymas. Tyrimo metu nebuvo vertinamas veiksniy reikSmingumas, bet
respondenty daugiausiai karty paminéti ir labiausiai aptariami buvo veiksniai susij¢ su
zmogiskaisiais iStekliais ir jy jsitraukimu, bei dalyvavimu, taip pat poreikis turéti aisky tikslg ir
butinybé sklandziai ir skaidriai komunikacijai.

Atlikus atvejo analizés, giluminio interviu ir mokslinés literatiiros analizés sintezg
parengtos harmonizavimo sékmés veiksniy charakteristikos. Atlikus pakartoting interviu
turinio analize¢ nustatyta, kuriuose harmonizavimo etapuose pasireiSkia konkretis sékmés
veiksniai, parengtas verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelis. Remiantis
pasitilytu modeliu, organizacijos pradédamos harmonizavimo iniciatyvas gali matyti, kokie
veiksniai konkreciuose etapuose yra reikSmingi ir atitinkamai planuoti veikla. Sukurtas verslo
procesy harmonizavimo modelis néra baigtinis ir tikétina, kad i§plétus empirinio tyrimo ribas,
biity papildytas daugiau veiksniy.

ReikSminiai Zodziai: verslo procesai, verslo procesy harmonizavimas, verslo procesy

harmonizavimo sékmés veiksniai, verslo procesy harmonizavimo sékmés veiksniy modelis.
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SUMMARY

82 pages, 13 pictures, 14 tables, 52 literature sources

The aim of the final Master’s thesis: to prepare the model of success factors in business process
harmonisation after having performed the analysis of success factors in harmonising business
processes.

Methods of study:

In order to analyse the essence, aspects and issues of harmonisation of business
processes, the comparative analysis of scientific literature was carried out. In preparing the
categories of possibly decisive factors for success of harmonisation of business processes, the
method of synthesis is used by which different opinions of scientists are connected and grouped.
Empirical study is carried out by means of methods used in qualitative study: qualitative
analysis of data, classification and categorising. The study is based on theory of justification
(theory of basis) by choosing a selective method of categorising. The synthesis method of data
obtained during the literature analysis and empirical study is used to create the model of success
factors in harmonising business processes.

Having performed the literature analysis it was found that harmonisation of business
processes is the highest level initiative of business processes improvement which most often is
applied in large, global organisations. The essence of initiatives of harmonisation is to ensure
the cooperation of processes by applying standard decisions or by coordinating as much as
possible the differences of operations in this way also ensuring the synergy of process with both
internal and external environment of the organisation. During the literature analysis 9 categories
of actions having effect on business processes were listed and the conclusion was made that

similar categories are also relevant for initiatives of harmonisation of business processes.
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During the study 29 factors having effect on harmonisation of business processes were
determined which were divided into the following categories: strategy and aims, structure of
organisation, human resources, physical resources, behaviour of participants, communication
and information, methods of work, leadership. During the study the importance of factors was
not assessed, but the factors that were mentioned the most by respondents and the most
discussed factors were related with human resources and their involvement and participation,
as well as the need to have a clear goal and the necessity of smooth and transparent
communication.

Having carried out the case analysis, in-depth interview and synthesis of scientific
literature analysis the characteristics of success factors in harmonising were prepared. Having
carried out a repeated analysis of the content of the interview, it was established in which stages
of harmonisation particular success factors can be observed, the model of success factors in
harmonising business processes was prepared. On the basis of the proposed model, the
organisations that begin the initiatives of harmonisation can see what factors in particular stages
are important and they can plant their operation accordingly. The created model of
harmonisation of business processes is not finished and it is likely that if the limits of empirical
study are expanded, more factors would be added to it.

Key words: business processes, harmonisation of business processes, success factors in

harmonising business processes, model of success factors in business processes harmonisation.
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PRIEDAI

1. Priedas. Autorinio tyrimo eiga

Tyrimas prasidéjo taikant atvejo analizés metodg. Remiantis autoriy (Morkevicius et al.,
2008; Bitinas et al., 2008) rekomendacijomis, buvo laikomasi Zemiau apraSytos atvejo analizés
atlikimo eigos:

1. Buvo pasirinktas konkretus atvejis. ldentifikuotos ir nustatytos atvejo ribos. Tyrime
atveju laikomas personalo administravimo procesy harmonizavimo projektas, kurio
tikslas harmonizuoti 7 svarbiausias personalo administravimo veiklos sritis;

2. Duomeny rinkimas. Sis etapas vyko aktyviai dalyvaujant projekto grupés susitikimuose,
darbinése diskusijose, taip pat analizuojant projekto metu gautas vertés srauto
diagramas. Duomeny rinkimo metu buvo vedamas dienorastis, o taip pat pildomas

3. Duomeny analizé. Pateikiamas kuo iSsamesnis atvejo ir jo konteksto apraSymas,
analizuojant atvejo istorija, jvykiy seka ir veikéjus. Eigoje suformuojamos konkrecios
tyrimo temos ir gilinamasi ] jy turinj. Analizuojamas kontekstas, aplinkybés ir salygos
susijusios su tiriamu atveju.

4. Rezultaty interpretavimas. Siame etape pateikiamos i§vados ir nauji analizuojamo
reiSkinio aspektai.

Atvejo analizei atlikti pasirenkamas I.Dey iteracinés spiralés modelis ( Morkevicius et al.,

2008)

Duomenys

Aprasymas

Klasifikavimas

Apjungimas

Ataskaita

3 pav. . Dey Iteracinés spiralés modelis kokybiniuose tyrimuose
(Saltinis: Morkevicius et al., 2008)
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Atvejo analizés metu gauta informacija i§ dalies naudojama kaip pagrindas interviu metu

uzduodamy klausimy formavimui.

Giluminio interviu eiga :

1.

Trumpas tyrimo pristatymas. Aptariama interviu eiga ir giluminio struktiiruoto interviu
gaires. Taip pat jspéjama, kad pokalbis bus jraSomas;

Pradzia. Kadangi tyrimo autoré asmeniSkai pazjstama su visais respondentais, i§ karto
pereinama prie esminiy klausimy. PraSoma pateikti harmonizavimo iniciatyvos
naujausig arba jsimintiniausig pavyzdj. Tyrimo autoré sgmoningai nenurodo rinktis 18
7 atvejo analizés metu tirty harmonizuojamy procesy. Toks pasirinkimas leis jvertinti,
kokia yra atvejo analizéje tiriamy procesy reikSmé, nors tikétina, kad didzioji dalis
apklaustyjy nurodys biitent Siuos. Respondenty asmeny bus praSoma pristatyti, Koks
buvo jy vaidmuo harmonizuojamame procese, kokia buvo eiga ir pasiektas rezultatas.
Po to gilinamasi j konkrecios harmonizavimo iniciatyvos detales. Kodél, kaip, kam,
kokie sunkumai, kas pavyko, kas ne, jzvalgos. Trumpai isdiskutuojama, kaip
apklausiamieji suvokia harmonizavima ir kada, jy manymu, harmonizavimo iniciatyvos
yra sekmingos. Siekiama iSsiaiskinti jy bendrg pozitrj.

Kitas zingsnis — praSoma ant atskiry korteliy surasyti maziausiai 5 harmonizavimo
kokybe ir sékme veikiancius veiksnius. Veiksniy skaiCius neribojamas. Jei interviu
vykdomas per Skype, veiksniai suraSomo ant balto lapo (Skype funkcija).

SurasSyti veiksniai iSdéliojami prieSais ir bandoma kiekvieng i§ jy aptarti: kodél
respondentas mano, kad tai svarbus veiksnys, ka konkreciai apima tas veiksnys? Tyrimo
autorius gilinimosi j veiksnius metu remsis patirtimi gauta atvejo analizés metu.

Po diskusijos respondentas gali papildyti harmonizavimo sékm¢ lemianciy veiksniy
sgra8a, jei pageidauja. Véliau prasoma Korteles su veiksniais sudélioti prioritety tvarka.
Tyrimo autorius padaro nuotrauka.

Interviu pabaigoje, praSoma grjzti prie pokalbio pabaigoje iSskirtos harmonizavimo
iniciatyvos ir uzduodamas klausimas: “Ka procesy harmonizavimo metu darytuméte
kitaip”? Siuo klausimu siekiama uztikrinti, kad jei ir liko interviu metu nepaminéty
svarbiy veiksniy, jie galéty biiti atskleisti per Sio klausimo prizme.

Pokalbis uzbaigiamas padéka.

88



2 Priedas. Atvejo analizés problemy ir i$§iikiy registravimo lapas

problemos, i$stkiai, barjerai

Proceso pavadinimas

TEISNIS
REGULIAV
IMAS

SKIRTING
[oN
FORMOS

JSITRAUK
IMAS

SKIRTINGI
PROCESAI
IR
KANALAI

KALBA

RIBOTA
PRIEIGA |VADOVY
SKIRTINGOS [PRIE NEPRITA
SISTEMOS _ [SISTEMY |RIMAS

PROCESO
SUDETIN
GUMAS

DAUG

SUINTERE

SUOTY
SALIY

PROCESAI
NEDOKUM
ENTUOTI

LAIKO
TRUKUMA
S

1. Naujo darbuotojo
priémimas;
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NO

LT
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2. Darbo sutarties keitimas

(darbo salygy, pareigy,
atlyginimo ir tt. keitimas)
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B
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[

3. Darbo valandy keitimas;
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Fl
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LT|

B

NI
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=
-
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M

4. Darbuotojy judéjimas tarp
skirtingy Saliy;
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5. Organizaciniy poky¢iy
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6. Konsultanty jdarbinimas;
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3 Priedas. Trumpa Zvalgomojo tyrimo apZvalga

Autorinio tyrimo metodikoje treCiu zingsniu numatytas zvalgomasis tyrimas, kurio
tikslas — iSsiaiSkinti  harmonizavimo iniciatyvy statusg organizacijoje ir patikslinti
harmonizavimg lemianciy veiksniy sarasa, kuris yra anketinés apklausos aSis. Tolimesnio
tyrimo eigoje, veiksniai bus jvertinti ir sureitinguoti anketinés apklausos pagalba.

Zvalgomojo tyrimo objektas — verslo procesy harmonizavimo iniciatyvos.

Zvalgomojo tyrimo jrankiu pasirinktas interviu metodas. Apklausiami procesy
specialistais organizacijoje. Buvo apklausti trys verslo procesy specialistai. Pradéjus
zvalgomaji tyrimg paaiskéjo, kad Siuo metu organizacija yra jgyvendinusi tik vieng
harmonizavimo iniciatyva ir dar vienas harmonizavimo procesas jpus¢jes. [vertinus galima
duomeny trikumga buvo nuspresta Zvalgomajj tyrima pakartoti 2015 m. rugpjucio — rugse¢jo
meénes], kai organizacijoje bus pradétos net 6 harmonizavimo iniciatyvos. Taigi zZvalgomasis
tyrimas buvo i$skaidytas j du etapus.

Zvalgomojo tyrimo pirmame etape gauti duomenys leidzia daryti i$vadas, kad
organizacijoje harmonizavimo iniciatyvos yra pradingje stadijoje. Pagrindiniu harmonizavimo
elementu laikomas uzdaras procesas, o tiksliau — procesai, jrankiai ir sistemos. Harmonizavimo
iniciatyvy jgyvendinimas buvo ne visai sékmingas. Organizacija nepasieké uzsibrézty tiksly,
harmonizavimo procesas buvo nesklandus. Tai leidzia daryti prielaida, kad galbtt buvo
netinkamai jvertinti lemiami veiksniai. Paprasius iSvardinti lemiamus veiksnius, respondentai
nurodé tokius kaip: vienas harmonizuojamy procesy Seimininkas ir procesy aiSkumas.
IZvelgiama problema, kad harmonizavimo iniciatyva vertinama ne visai kompleksiskai, tai yra
nejvertinami palaikomieji procesai, Zmogiskyjy iStekliy klausimai. Tikimasi, kad tolimesnio
tyrimo metu bus galima nustatyti, kokie faktoriai lémé harmonizavimo iniciatyvy nesékmes ir
kokie veiksniai proceso metu buvo net nejvertinti.

Zvalgomojo tyrimo pirmojo etapo nauda — jrodytas tyrimo aktualumas. Atlikus Zvalgomojo

tyrimo pirmajj etapa yra aisku, kad:

1. Triksta duomeny daryti harmonizavimo sékm¢ lemianciy veiksniy kategorijy saraso
patikslinimus.

2. Vertinant harmonizavimo procesus yra svarbus ne tik verslo procesy specialisty
pozitiris. Tikétina, kad darbuotojai, kurie dirba harmonizuojamose srityse gali
objektyviau jvertinti, kas lemia sékmes ir nesékmes. Todé¢l nuspresta atsisakyti
anketinés apklausos, vietoj to pasirenkant nestruktiiruoto (giluminio) interviu metoda.

Reikia atlikti detalesng analiz¢ jvykusiy harmonizacijy, siekiant nustatyti, kur buvo silpnieji
taskai. Tam atlikti bus panaudotas atvejo analizés ir dalyviy interviu metoda.

90



Priedas Nr. 4 Tyrimo duomeny analizés lentelé

remiantis interviu

Interviuojamieji harmonizavimo etapa
Nustatyt
IS viso|a atvejo
pamin|nalizés |Pasiruo|Planav |Susider Vykdy |Jvertin|tobulin

~ [Harmonizavimui jtakg darantys veiksniai |~ [Kategorijos (I = =~ IV 7 [V = (V= VI~ VI~ [IX ~ |éta | -+|metu |~ [Simas ~ |imas ~ |inima ~ [Anali ~ |mas |~ |imas ~ [imas | =

1|sitraukimas/jsipareigojimas/motyvacija elgsena, motyvacija 1 1 1 1 1 1 1 7|X 1 1 1 1

2|Zinios ir kompetencijai ir patirtis Zmogiskieji iStekliai 1 1 1 1 1 1 1 7[X 1 1 1 1 1
3|Komunikacija Komunikacija ir Informacija 1 1 1 1 1 1 6 1 1 1 1

4|Aidkus tikslas. KODEL Strategija ir tikslai 1 11 11 11 1f 1 6 1 1 1 1

5|laikas ir planavimas Darbo metodai 1 1 1 1 1 5[X 1 1
6[procecy dokumentacija (instrukcijos) procesy dizainas 1 1 1 1 1 5[X 1

7|harmonizavimo apimties nustatymas, perZitrStrategija ir tikslai 1 1 1 1 1 5[X 1 1 1

8|pasitikéjimas elgsena, motyvacija 1 1 1 1 1 5 1 1 1 1 1
9|Suburta gera komanda Zmogiskieji iStekliai 1 1 1 1 4 1 1 1 1

Nukrypimy /skirtumy kiekis/teisiniai

10|reguliavimai procesy dizainas 1 1 1 1 4(X 1 1 1 1
11|Bendro vaizdo matymas Strategija ir tikslai 1 1 1 1 4 1
12|Atsakomybés prisiémimas Zmogiskieji iStekliai 1 1 1 1 4 1 1 1
13|Bendradarbiavimas ir pagalba elgsena, motyvacija 1 1 1 1 4 1 1 1 1 1 1
14(Suinteresuotos 3alys Organizacijos struktdra 1 1 1 31X 1 1 1 1
15[Aiskas jgaliojimai Lyderysté ir valdymas 1 1 1 3 1 1
16(IT sprendimai ir sistemos, infrastruktira Fiziniai iStekliai ir technologijos 1 1 1 3[X 1 1 1
17|Aiskas lukesciai Lyderysté ir valdymas 1 1 1 3 1 1 1
18|Informacijos prieinamumas Komunikacija ir Informacija 1 1 1 3 1 1
19|vadovy palaikymas Lyderysté ir valdymas 1 1 1 3 1 1 1 1 1
20|procesy sudétingumas procesy dizainas 1 1 1 3[X 1 1 1 1 1
21|Susitikimai ir diskusijos Darbo metodai 1 1 1 3 1 1 1 1
22|Mokymai Darbo metodai 1 1 2 1
23|dedikuoti projekty vadovai Zmogiskieji istekliai 1 1 2 1 1
24|valia ir uzZsispyrimas Salinant kliatis Lyderysté ir valdymas 1 1 2 1 1
25[Testinumo uZtikrinimas Lyderysté ir valdymas 1 1 1 1 1 1
26|susitikimy dokumentacija Darbo metodai 1 1 1 1
27|0rganizacijos struktira ir dysis Organizacijos struktlra 1 1[X 1 1
28|suplanuotas biudZetas Fiziniai iStekliai ir technologijos 1 1[X 1 1 1
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