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Pār­maiņu ko­da at­minē­šana
MAIKLS BĪRS UN NI­TINS NORI­A

Kop­sa­vil­kums

Mūs­die­nās eko­no­mika at­tīs­tās strau­jos tempos, 
un tas no­stā­da uz­ņē­mumus iz­vē­les priekš­ā – vai nu mainī­ties, 
vai pārtraukt darbu. Taču tikai nedaudziem uz­ņē­mumiem iz­do­
das īstenot pārmaiņas, kā iecerēts. Fakti ir skarbi – aptuveni 
70% no veiktajām pārmaiņām beigu beigās ir neveiksmī­gas. 

Šajā rakstā Maikls Bīrs un Nitins No­ria parā­da divus uz­ņē­
muma pārmaiņu arhetipus, ko varam saukt arī par teorijām un 
kas var palī­dzēt uz­ņē­mē­jiem atminēt pārmaiņu ko­du. Pārmai­
ņu E teorija balstās uz eko­no­miskajām vērtī­bām, kad par vie­
nī­go veiksmes mērauklu kalpo akcionā­ru akciju vai īpaš­nieku 
daļu vērtī­ba, un pārmaiņas šajā gadī­jumā visbiežāk paredz 
intensī­vu materiālo stimulu iz­manto­šanu, ražo­šanas pārtrauk­
šanu, štatu samazinā­šanu un pārstrukturizā­ciju. Pārmaiņu O 
teorija balstās uz organizā­cijas po­tenciālu, kad pārmaiņu mēr­
ķis ir iz­veidot un no­stiprināt korpo­ratī­vo kultū­ru. 

Auto­ri apgalvo, ka lielā­kā daļa uz­ņē­mumu iz­manto tikai vienu 
no šīm teorijām vai neapzinā­ti abas. Kombinēt abas teorijas, pēc 
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auto­ru do­mām, ir saprā­tī­gi, bet tam ir nepieciešams pārdo­māts 
abu teoriju integrā­cijas plāns. Bīrs un No­ria aplū­ko divus uz­ņē­
mumus Scott Pa­per un Cham­pi­on Interna­ti­onal, kas pārmaiņu 
veikšanā iz­manto tikai E vai tikai O stratē­ģiju, gūstot ne pā­rāk 
labus panā­kumus.

Šos uz­ņē­mumu pārmaiņu centienus auto­ri pretnostata 
Lielbritā­nijas lielveikalu tīklam ASDA, kas veiksmī­gi apvieno­ja 
abas savstarpē­ji pretrunī­gās pārmaiņu teorijas un pārmaiņu 
plā­nā integrē­ja gan E, gan O teoriju. Ko mēs varam mā­cī­ties 
no ASDA piemē­ra? Lai uz­ņē­mums plauktu un spē­tu pielā­go­
ties šo­dienas eko­no­mikai, tam ir jā­sinhro­nizē organizā­cijā 
abas – E un O – biz­nesa pārmaiņu teorijas. 

Jaun­ā eko­no­mi­ka ne tikai piedāvā lielas iespējas biz­nesam, bet ir 
radījusi arī ievērojamu kņadu. Vēl nekad kopš rūpnieciskās revolūci­
jas laikiem pārmaiņu veiksmes cena nav bijusi tik augsta. Vairākums 
tradicionālo uz­ņēmumu ir pieņēmuši faktu, vismaz teorētiski, ka uz­
ņēmumam ir vai nu jāmainās, vai jāpārtrauc sava darbība. Un pat 
tādi interneta uz­ņēmumi kā eBay, Amazon.com un Ame­rica Online ir 
aptvēruši, ka tiem ir jāveic pārmaiņas, kas saistītas ar uz­ņēmumu ātro 
iz­augsmi. Neraugoties uz dažiem atseviš­ķiem veiksmes stāstiem, ir 
grūti sekmīgi īstenot pārmaiņas, un tikai nedaudziem uz­ņēmumiem 
ir iz­devies to iz­darīt tā, kā bijis iecerēts. Lielākoties veiktās pārmai­
ņas – jaunu tehnoloģiju ieviešana, štatu samazināšana, pārstrukturi­
zācija vai korporatīvās kultūras maiņa – nav nodrošinājušas cerētos 
panākumus. Fakti ir skarbi – aptuveni 70% no veiktajām pārmaiņām 
beigu beigās ir neveiksmīgas. 

Balstoties uz mūsu pieredzi, var secināt – iemesls lielākajai daļai 
neveiksmju slēpjas apstāklī, ka, steigā veicot pārmaiņas uz­ņēmumā, va­
dītāji apmaldās paši savu iniciatīvu «trijās priedēs». Viņiem zūd iz­virzī­
tais mērķis, un viņi kā nohipnotizēti sāk sekot visiem iespējamiem pa­
domiem – gan drukātā formā, gan internetā atrodamiem – par to, kāpēc 
uz­ņēmumam ir jāmainās, ko viņiem vajadzētu sasniegt un kā to iz­darīt. 

Maikls Bīrs un Nitins Noria
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Pārmaiņu sākumā šī rekomendāciju 
gūz­ma bieži vien rada īstu jucekli, 
līdz ar to vairākums pārmaiņu centie­
nu prasa upurus – gan cilvēku, gan 
ekonomiskos. Un tikai patiesa kor­
poratīvo pārmaiņu dabas un procesu 
iz­pratne ļaus augstākā līmeņa vadītā­

jiem gūt panākumus un mazināt upuru skaitu. Bet arī ar to vēl nav gana. 
Līderiem jāatmin pārmaiņu kods. 

Vairāk nekā četrdesmit gadu mēs esam pētījuši uz­ņēmuma pār­
maiņu dabu. Un, lai gan katra uz­ņēmuma pārmaiņu iniciatīvas ir 
neatkārtojamas, mūsu pētījumi pierāda, ka pamatā ir divi pārmaiņu 
arhetipi jeb teorijas. Šie arhetipi balstās uz augstākā līmeņa vadītāju, 
kā arī viņu padomdevēju – konsultantu un akadēmiķu – atšķirīgiem 
un neapzinātiem pieņēmumiem, kāpēc ir jāveic pārmaiņas un kā tās 
būtu īstenojamas dzīvē. Pārmaiņu E teorija tiek balstīta uz uz­ņēmu­
ma ekonomisko vērtību, bet O teorija – uz organizācijas potenciālu. 
Abas teorijas atspoguļo derīgus pārmaiņu modeļus, un katra no tām 
ļauj sasniegt noteiktus menedžmenta mērķus, kas var būt gan acīm 
redzami, gan arī ne tik acīm redzami. Taču abi pārmaiņu modeļi pra­
sa arī iz­maksas, kas bieži vien nav paredzētas. 

E stratēģija ir populārāka. Šajā «bargajā» pieejā pārmaiņām akcionā­
ru akciju vai īpaš­nieku daļu vērtība ir vienīgā vērā ņemamā uz­ņēmuma 
labklājības mēraukla. Parasti pārmaiņas paredz intensīvu materiālo sti­
mulu iz­mantošanu, ražošanas pārtraukšanu, štatu samazināšanu un pār­
strukturizāciju. Amerikas Savienoto Valstu uz­ņēmumos visbiežāk tiek 
iz­mantota E, nevis O stratēģija, jo fi­nanšu tirgi spiež uz­ņēmuma valdes 
veikt pārmaiņas strauji. Lūk, piemērs. Kad Viljams Anderss (William 
A. Anders) 1991. gadā kļuva par uz­ņēmuma Ge­ne­ral Dynamics rīkotāj­
direktoru, viņam tika iz­virzīts mērķis palielināt uz­ņēmuma ekonomis­
ko vērtību, lai arī cik sāpīgas metodes nāktos iz­mantot. Trīs gadu laikā 
Anderss samazināja darbinieku skaitu, kopumā atlaižot 71 000 cilvē­
ku – 44 000 darbinieku atbrīvoja no darba saistībā ar septiņu uz­ņēmu­
ma vienību atdalīšanos, bet vēl 27 000 darbinieku atlaida sakarā ar štatu 
samazināšanu. Anderss iz­mantoja tikai E stratēģiju. 

Pār­maiņu E stra­tēģija vis­bie­žāk 
pa­redz intensī­vu ma­te­riālo stimulu 
izmantoša­nu, ra­žoša­nas  
pār­traukša­nu, šta­tu sa­ma­zinā­ša­nu 
un pār­strukturizā­ciju. Vie­nī­gā  
uzņēmuma veiksmes mēr­aukla ir 
akciju vai da­ļu vēr­tī­ba.

Pārmaiņu koda atminēšana
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Savukārt vadītāji, kas liek lietā O teoriju, uz­skata, ka, ņemot vērā 
tikai un vienīgi uz­ņēmuma akciju vai daļu vērtību tirgū, var tikt noda­
rīts kaitējums pašai organizācijai. Šīs «maigās» pieejas pārmaiņām 

mērķis ir iz­veidot korporatīvo kultū­
ru un paaugstināt cilvēku kapacitāti, 
turklāt sasniegt to ar indivīdu iz­glī­
tošanu, gūt atgriezenisko saikni no 
pārmaiņu procesa, uz kā balstoties 
veikt turpmākās pārmaiņas. Ameri­
kas Savienoto Valstu uz­ņēmumiem, 

kas iz­manto pārmaiņu O stratēģiju, parasti ir ilglaicīgi, uz lojalitāti 
balstīti psiholoģiski līgumi ar darbiniekiem. Kā piemēru var minēt 
uz­ņēmumu Hewlett-Packard, kas īstenoja šo stratēģiju, reaģējot uz 
uz­ņēmuma rezultativitātes krišanos divdesmitā gadsimta 80. gados.

Vadītāji šāda tipa uz­ņēmumos darba līgumu laušanu uz­skata par ris­
kantu, jo liels akcents tiek likts uz darbinieku lojalitātes veidošanu. Arī 
Āzijas un Eiropas uz­ņēmumi labprātāk iz­manto pārmaiņu O stratēģiju. 

Tomēr vien nedaudzi uz­ņēmumi iz­vēlas iz­mantot tikai vienu no mi­
nētajām teorijām. Vairākums uz­ņēmumu, kuros veicām pētījumu, kom­
binēja abas pārmaiņu teorijas. Taču bieži vien novērojām, ka vadītāji 
lietoja E un O teorijas, nenovēršot starp tām pastāvošās pretrunas. Vēl­
me kombinēt abas pārmaiņu teorijas ir apsveicama, taču tās ir tik atšķi­
rīgas, ka grūti īstenot vienlaikus. Darbinieki zaudēs uz­ticību līderiem, 
kas nespēj iz­vēlēties starp uz­ņēmuma audzinošo vai nežēlīgo politiku. 
Vadoties pēc mūsu pētījumu rezultātiem, piedāvājam veidu, kā atrisināt 
konfliktu starp abām pārmaiņu teorijām, lai uz­ņēmuma vadība varētu 
apmierināt īpaš­nieku / akcionāru vajadzības un tajā pašā laikā veidot dzī­
votspējīgu organizāciju. Uz­ņēmumi, kas efektīvi iz­manto abas pieejas 
pārmaiņu īstenošanā, var plūkt ievērojamus laurus gan rentabilitātes, 
gan produktivitātes jomā. Šie uz­ņēmumi tad arī gūst ilgtspējīgas priekš­
rocības konkurencē. Bez tam tie spēj mazināt sasprindzinājumu, kāds 
valda ikvienā kolektīvā, kurš saskaras ar uz­ņēmuma restrukturizāciju. 

Šajā rakstā mēs iz­pētīsim, kā viens uz­ņēmums veiksmīgi atrisinā­
ja konfliktu starp E un O stratēģiju. Bet, pirms to darām, papētīsim, 
cik atšķirīgas ir abas šīs teorijas. 

Pār­maiņu O stra­tēģija tiek veido­
ta, lai ra­dī­tu kor­pora­tī­vo kultū­ru, 
kas ie­tver dar­binie­ku izturēša­nos, 
attieksmi, ka­pa­citā­ti un loja­litā­ti. 
Uzņēmuma spēja mā­cī­ties no sa­
vas pie­re­dzes ir galve­nais uzņēmu­
ma veiksmes pa­mats.

Maikls Bīrs un Nitins Noria




