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Pār­mai­ņu vadī­ba
Kā­pēc or­ga­ni­zā­ci­jām ne­izdodas sek­mī­gi  
īste­not pār­mai­ņas

Džons Koters

Kop­sa­vil­kums

DES­MIT GA­DU šā rak­sta au­tors uz­manī­gi vē­rojis vairāk ne­
kā simt dažādu kompāniju darbiniekus, kas centu­šies savas 
organizācijas padarīt par konku­rētspē­jī­gākiem uz­ņē­mu­miem. 
Šos centienus pavadī­ju­ši dažādi sau­kļi: visaptverošā kvalitā­
tes vadī­ba, rekonstruk­cija, optimizācija, pārstruk­tu­rē­šanās, 
organizācijas kultū­ras maiņa vai jauns darbī­bas pavērsiens. 
Un gandrīz ik­reiz cilvē­ki vē­lē­ju­šies sasniegt vienu un to pašu 
mērķi: sākt sek­mī­gi darboties jaunos un vēl iz­aicinošākos tir­
gus apstāk­ļos, mainot uz­ņē­mu­ma vadī­šanas kārtī­bu.

Dažos gadī­ju­mos organizāciju pārstāvjiem patiešām iz­
devies gūt nozī­mī­gus panāku­mus. Citkārt viņi cietu­ši lielas 
neveik­smes. Taču vairākums no viņiem paliku­ši kaut kur pa 
vidu, drī­zāk tu­vinoties zau­dē­tāju, nevis veik­sminieku galam. 
Arvien vairāk un vairāk uz­ņē­mu­mu vadī­tāju sāk interesē­ties 
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un ielāgot gū­to mācī­bu, jo nākamajos desmit gados konku­ren­
ce solās pieaugt vēl vairāk.

Viena no gū­tajām atziņām vēsta, ka pārmaiņas sastāv no 
vairākiem secī­giem posmiem un to īstenošana aiz­ņem daudz 
laika. Kāda posma iz­laišana tikai rada ilū­ziju, ka viss norit ātrāk 
nekā patiesī­bā, nenesot cerē­tos rezultātus. Otra atziņa brī­dina: 
nozī­mī­gas kļū­das kāda pārmaiņu posma īstenošanas laikā var 
atstāt postošas sekas, nobremzē­jot virzī­šanos uz priekšu un iz­
nī­cinot iepriekš gū­tos panāku­mus. Dž. Koters sniedz vērtī­gas 
pamācī­bas, jo bieži vien pat vistalantī­gākajiem vadī­tājiem neiz­
dodas iz­vairī­ties no vismaz vienas smagas kļū­das pieļau­šanas.

Des­mit ga­du esmu uz­manīgi vērojis, kā vairāk nekā simt dažādu 
kompāniju darbinieki centušies padarīt savas organizācijas par kon­
kurētspējīgākiem uz­ņēmumiem. To vidū bijušas gan lielas, gan ma­
zas kompānijas (piemēram, Ford un Landmark Commu­ni­ca­ti­ons), 
gan uz­ņēmumi, kas atrodas ASV, gan citviet pasaulē (piemēram, Ge­
ne­ral Motors un Bri­tish Airways), gan korporācijas, kas piedzīvoju­
šas fi­nansiālu krahu, gan tādas, kas pelnījušas un turpina pelnīt daudz 
naudas (piemēram, Eastern Air­li­nes un Bristol–Myers Squibb). Vadī­
tāju centienus pavadījuši dažādi saukļi: visaptverošā kvalitātes va­
dība, rekonstrukcija, optimizācija, pārstrukturēšanās, organizācijas 
kultū­ras maiņa vai jauns darbības pavērsiens. Taču gandrīz ik reizi 
cilvēki vēlējušies sasniegt vienu un to pašu mērķi: pilnībā mainīt uz­
ņēmuma vadīšanas kārtību, lai spētu sekmīgi darboties jaunos un vēl 
iz­aicinošākos tirgus ekonomikas apstākļos.

Dažos gadījumos organizāciju pārstāvjiem iz­devies gūt patiešām 
nozīmīgus panākumus. Citkārt viņi cietuši lielu neveiksmi. Taču vai­
rākums no viņiem palikuši kaut kur pa vidu, drīzāk pietuvinoties 
saraksta zaudētāju, nevis veiksminieku galam. No šīs pieredzes gū­tā 
mācība ir ne tikai interesanta un vērtīga – visticamāk, nākamo des­
mit gadu laikā tā kļūs noderīgāka arvien lielākam skaitam uz­ņēmu­
mu vadītāju, jo konkurence solās būt spraiga un turpinās augt.

Džons Koters
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Bū­tiskākā mācība, ko gūt no veiksmīgākajiem pārmaiņu realizē­
tājiem, ir atziņa, ka pārmaiņu process veidojas no vairākām secīgām 
fāzēm un to visu īstenošana aiz­ņem ļoti daudz laika. Kāda posma 
iz­laišana tikai rada ilū­ziju, ka viss norit ātrāk nekā patiesībā, nesnie­
dzot cerētos rezultātus. Otrā atziņa vēsta, ka nozīmīgas kļū­das kāda 
pārmaiņu posma īstenošanas laikā var atstāt postošas sekas, nobrem­
zējot virzīšanos uz priekš­u un iz­nīcinot iepriekš gū­tos panākumus. 
Visticamāk, mū­su salīdzinoši nelielā pieredze organizāciju atjauno­
šanā liek pat ļoti spējīgiem vadītājiem pieļaut vismaz vienu smagu 
kļū­du pārmaiņu īstenošanas gaitā.

1. kļūda: nepietiekama neatliekamī­bas  
gai­sotnes radī­šana
Vairākums sekmīgāko pārmaiņu aiz­metņu rodas brīžos, kad atseviš­
ķi cilvēki vai to grupa aiz­domājas par uz­ņēmuma konkurētspējas 
jautājumiem un sāk nopietni iedziļināties tajos, pētīt tirgus pozīcijas, 
tehnoloģiskās tendences un fi­nansiālos rādītājus. Tuvojoties kāda pa­
tenta beigu termiņam, viņi sāk apsvērt iespējamo ieņēmumu sama­
zinājumu, turpmāko piecu gadu pamatdarbības peļņas mazināšanās 
tendenci vai konkurējošos un jaunos, augošos tirgus, kurus pārējie 
iz­liekas neredzam. Šie cilvēki iz­domā veidu, kā iegū­to informāciju 
darīt zināmu citiem, neaiz­mirstot to dramatizēt un uz­svērt reālas vai 
iespējamas krīzes tuvošanos vai arī norādot uz lieliskām biz­nesa ie­
spējām, kas paveras paš­reizējos apstākļos. Līdz­īga veida pirmajam 
solim ir ļoti liela nozīme, jo, lai iz­dotos sākt darbu pie pārveidošanas 
programmas, nepieciešama daudzu cilvēku sadarbība un enerģiski 
pū­liņi. Ja cilvēkiem trūkst motivācijas, viņi neiesaistīsies, un centie­
ni nenovedīs ne pie kāda rezultāta.

Salīdzinājumā ar pārmaiņu procesa citiem posmiem, pirmā fāze 
varētu šķist pavisam vienkārša. Tomēr tā nav. Vairāk nekā puse kom­
pāniju, kuru darbību esmu vērojis, cietušas neveiksmi tieši pirmajā 
fāzē. Kur gan slēpjas šo neveiksmju cēloņi? Bieži organizāciju vadī­
tāji pat neapjauš, cik grū­ti ir panākt, lai darbinieki vēlētos spert soli 
ārpus savas ierastās komforta zonas. Dažkārt turpretī viņi pārvērtē 
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gū­tos panākumus pārējo skubināšanā īstenot noteiktas pārmaiņas. 
Vēl citkārt viņiem vienkārši pietrūkst pacietības: «Gana gatavoties! 
Ķersimies beidzot vērsim pie ragiem!» Nereti gadās, ka vadītājus 
paralizē bailes par pārmaiņu iespējamo negatīvo ietekmi. Viņi rai­
zējas, vai uz­ņēmumā ilgus gadus strādājošie darbinieki nenostāsies 
pretinieku pozīcijās, vai nesabojāsies darbinieku noskaņojums, vai 
notikumi nekļūs nekontrolējami, vai īstermiņa mērķus joprojām būs 
iespējams iz­pildīt, vai nemazināsies uz­ņēmuma akciju vērtība un vai 
viņus nesāks vainot par krīzes situācijas iz­raisīšanu.

Ja uz­ņēmuma augstākā līmeņa vadību paralizē bailes, cēlonis pa­
rasti meklējams apstāklī, ka ir pārāk daudz vadītāju, bet pārāk maz 
līderu. Vadības uz­devums ir mazināt risku un likt sistēmai turpināt 
darboties. Turpretī pārmaiņas pēc savas bū­tības prasa jaunas sistēmas 
radīšanu, bet tai savukārt nepieciešama vadīšana. Parasti neviena at­
jaunošanās procesa pirmā fāze ne pie kā nenoved tikmēr, kamēr pār­
maiņu patiesos līderus nepaaugstina līdz augstākā līmeņa vadībai. 

Bieži pārmaiņu process sekmīgi sākas, kad organizācijā nomai­
nās direktori un par jauno vadītāju kļūst cilvēks, kas ir veiksmīgs 
līderis un saskata nepieciešamību īstenot nozīmīgas pārmaiņas. Ja 
atjaunojama visa kompānija, sekmīgu pārmaiņu ķīla ir uz­ņēmuma 
ģenerāldirektors. Ja jāatjauno tikai atseviš­ķa fi­liāle, nozīmīgākā lo­
ma būs tās direktoram. Ja šie cilvēki nav jauni un spēcīgi līderi vai 
pārmaiņu īstenošanas čempioni, pirmās fāzes pārvarēšana var kļūt 
par milzīgu iz­aicinājumu.

Neveiksmīgi darījumi pirmajā fāzē ir vienlaikus gan svētība, gan 
lāsts. Raugoties no pozitīvās puses, zaudējumi saasina uz­manību. 
No otras puses, tie ierobežo manevrēšanas iespējas. Kad darījumi ir 
sekmīgi, sāk darboties pretējās sakarības: pārliecināt kādu par to, ka 
nepieciešamas pārmaiņas, kļūst daudz grū­tāk, taču pārmaiņu īsteno­
šanai ir pieejami plašāki resursi.

Neatkarīgi no tā, vai par iz­ejas pozīciju kļūst veiksmīgi vai ne 
tik veiksmīgi darījumi, lielākajā daļā manis novēroto gadījumu bijis 
viens vai vairāki cilvēki, kas palīdzējuši aiz­sākt atklātas diskusijas 
par draudošajiem nelabvēlīgajiem faktoriem: par jauniem konkuren­
tiem, peļņas krišanos, tirgus daļas samazināšanos, panīkušu tirdz­nie­

Džons Koters


