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STRATEGINIU POKYCIU KRYPCIU IDENTIFIKAVIMO
ORGANIZACIJOSE KONCEPTO PRISTATYMAS

Dalé Mikneviciiité, Asta Valackiené
Kauno technologijos universitetas

Anotacija

Organizaciniy poky¢iy teorinio tyrimy lauko, pasizymincio fragmentiskumu ir tarpdiscipliniskumu,
apréptis neiSvengiamai pleciasi. Tokiam matymui reikia gilesnés, kompleksinés organizacijos vei-
klos analizés, identifikuoti strategines pokyc¢iy organizacijoje kryptis ir tinkamai pasirengti strategi-
niy poky¢iy valdymui. Klasikinéje vadyboje akcentuojami tik pokyc¢iy proceso valdymo klausimai,
taciau $iy laiky organizacijy vadovai privalo iSgryninti strategines poky¢iy kryptis ir pagal jas kons-
truoti poky¢iy organizacijoje valdymo strategija. Siame straipsnyje pristatomi strateginiy poky¢iy
krypc¢iy identifikavimo organizacijose teoriniai aspektai, remiantis kity mokslininky darbais ir paciy
straipsnio autoriy teorinémis jzvalgomis.
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linés kompetencijos ugdymas per prakting moksling veiklg “.

Abstract

The scope of theoretical research on organizational change, which is characterized by fragmentation
and interdisciplinary, is inevitably expanding. Such vision requires a deeper, complex analysis of
the organization’s activities, identification of directions of strategic changes in the organization and
the management of the proper preparation for strategic changes. The classical management focuses
only on the issues of the management of the change processes, but the leaders of the present-day
organizations must refine the strategic directions of change and follow them, and construct a change
management strategy in the organization. This article presents theoretical aspects of the identification
of directions of strategic changes in organizations based on the ideas of other researchers and theore-
tical insights created by the authors themselves.
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IZanga

Organizaciniai pokyciai, kaip socialinis fenomenas, mokslinéje literatiiroje
(Van Leeuwen ir kt., 2003; Hannan ir kt., 2004; Oreg ir kt., 2011; Schwarz ir kt.,
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2008) analizuojami i§ skirtingy perspektyvy, papildanciy viena kitg ar net vie-
na kitai prieStaraujanciy. Nustatyta, kad daugiau démesio skiriama poky¢iy ir jy
valdymo sampratai atskleisti bei pokyc¢iy valdymo modeliams pristatyti. Taciau
reikia pastebéti, kad Sioje analizéje pasigendama kompleksinio ir visa apiman-
¢io pozitirio. Pasak G. Jacobs ir kt. (2013), organizaciniy pokyc¢iy teorinis tyri-
my laukas pasizymi fragmentiSkumu ir tarpdiscipliniSkumu, jis suskaidytas j tris
lygmenis: mikro- — organizaciniy pokyciy nulemtus psichologinius zmogiskyjy
iStekliy aspektus; mezo- — organizacinio lygmens konteksta; ir makro- — orga-
nizacijos aplinkg ir sgveika su kitomis organizacijomis, be to, apima socialinés
psichologijos, sociologijos bei ekonomikos mokslus. Taigi organizaciniy poky-
¢iy apréptis neiSvengiamai pleciasi: jtraukianti diskusija perkeliama ir j vadybos
mokslo lauka; tiek analizuojant esminius organizacijos elgsenos pokycius, tiek
apibréZiant organizacijos strategines perspektyvas (Jacobs ir kt., 2013). Tokiam
matymui bitina iSsamesné, kompleksiné organizacijos veiklos analizé, svarbu
identifikuoti strategines pokyc¢iy organizacijoje kryptis ir pasirengti valdyti stra-
teginius pokycius.

A. Valackiené (2015), parengusi mokslo studija, kurioje aptaria poky¢iy val-
dymo, kaip verslo testinumo uztikrinimo, strategijos kiirimo aspektus, pokyciy
valdymo analizés lauke skiria dvi mastymo paradigmas. Autoré (p. 7) pazymi,
kad pirmosios krypties Salininkai apraso ,,pokycius, kurie atliekami siekiant to-
bulinti ar net i§ esmés keisti vienus ar kitus organizacijos elgsenos elementus;
tokius pokycius lemia iSorés aplinkoje arba jos viduje vykstanciy kaitos procesy
pokyciai® (Quinn, 1980; Magnusen, 1981; Carnall, 1990; Zakarevicius, 2003;
McNamara, 2008 ir kt.; cit. Valackiené, 2015, p. 7); pokyciai gyvybiskai svarbiis,
tai nattiralus ,,atsakas“ j vidaus ir aplinkos sglygas (Leifer, 1989; Luecke, 2003;
Todnem, 2005; Burtonshow-Gunn, 2008 ir kt.); poky¢iai yra nuolatiné jmonés
gyvavimo ypatybé — natiirali biisena, apimanti tiek operatyvinj, tiek strateginj
lygmenis (Todnem, 2005; Burnes, 2004; Recklies, 2001); studijoje A. Valackie-
né (2015, p. 7), remdamasi minétais autoriais; pastebi, kad ,,pokyc¢iai negali biiti
atskirti nuo jmonés strategijos arba, atvirks§ciai, jmonés strategija kuriama jverti-
nus pokycius‘; visoms organizacijoms skirta vienoda lemtis: arba ,,iSnykti paty-
rus nesékme, biiti suzlugdytoms konkurencijos, arba pripazinti, kad poky¢iai yra
naturali verslo dalis, skatinanti tobuléti siekiant atitikti vartotojy reikalavimus ar
patenkinti jy poreikius®“ (Burtonshow-Gunn, 2008). Pasak studijos autorés (Va-
lackiené, 2015), antrosios krypties $alininkai (Kurst, 1995; Johnson, 1987; Mor-
gan, 1986; Zakarevicius, 2003; Staniuliené, 2006 ir kt.) pokyciais vadina imonés
aplinkos ir vidaus poky¢ius, kurie vyksta objektyviai, nepaisant jos veiklos po-
budzio, rezultaty, vadybos ir kity aspekty, kuriy nejmanoma pakeisti, pakreipti
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kita linkme ar kaip nors paveikti. Vienuose mokslininky darbuose (Bold, 2011)
pokyc¢iai apraSomi kaip organizacijos kultiiros vertybés, kituose (Kalyani, Sa-
hoo, 2011) jie analizuojami kaip zmogiskyjy istekliy kompetencijos, pabréziant
tobuléjimg ir inovacijy pritaikomuma, dar kituose (Ford, 2008; Maes, Hoote-
gem, 2011) skiriami poky¢iy pranasumai ir trilkumai. S. A. Burtonshow-Gunnas
(2008) | pokycio sampratg jtraukia vartotojo reikalavimy atitikimo ir jo poreikiy
tenkinimo svarbos jtaka, jo teigimu, todél pokyciai turi biiti priimami kaip natt-
rali verslo dalis.

Reikia pazymeéti, kad klasikin¢je vadyboje akcentuojami tik pokyciy proceso
suvaldymo klausimai, taciau $iy laiky organizacijy vadovai privalo iSgryninti stra-
tegines pokyciy kryptis ir | jas atsizvelgdami konstruoti poky¢iy valdymo organi-
zacijoje strategija. Galima teigti, kad pasigendama esminés nuostatos, konceptua-
lizuojant strateginiy pokyc¢iy krypciy identifikavimo laukg pacioje organizacijoje.

Darbo objektas — strateginés pokyciy kryptys organizacijose.

Darbo tikslas — pristatyti strateginiy pokyc¢iy krypciy identifikavimo orga-
nizacijose koncepta.

Darbo uzdaviniai:

» Atskleisti strateginiy pokyc¢iy krypciy sampratas.

»  Paaiskinti strateginiy poky¢iy organizacijose krypciy identifikavimo laukg.

1. Strateginiy poky¢iy krypc¢iy samprata

Mokslingje literatiiroje (Kryger, 2017; Fenton ir kt., 2011; G. Hamel, 2012)
strategijos formulavimas dazniausia susideda i§ misijos formulavimo, siekiant or-
ganizacijos vizijos ir tiksly, bei veiksmy, kaip pasiekti iSsikeltus tikslus, numaty-
mo. Taigi strateginiy pokyciy krypc¢iy samprata visy pirma susijusi su organiza-
cijos planavimo funkcija, tiksliau, su viena svarbiausiy planavimo proceso daliy
— misijos ir vizijos formulavimu. UZsienio autoriy (Kopaneva ir kt., 2015; Babnik
ir kt., 2014) teigimu, misija — tai esama organizacijos padétis, tikslas ar organi-
zacijos egzistavimo priezastis, vizija — trokStama padétis, idealios ateities siekis.
Remiantis 1. Kopaneva ir kt. (2015), misijos ir vizijos teiginiai atitinka tolesnius
organizacinius sprendimus ir elgseng, motyvuoja organizacijos narius siekti ben-
dro tikslo. PanasSiai aiskina S. Al-Haddad ir kt. (2015): tinkamas planavimas pa-
deda suvokti skirtuma tarp to, kur organizacija yra dabar (misija), ir to, kur ji nori
buti (vizija). Tai reiskia, kad vadovai, jau keldami ir formuluodami tikslus, priima
tam tikrus organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo sprendimus ir zengdami §j zingsnj
turi buiti numate tam tikras strategines pokyciy kryptis.
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Analizuojant strateginiy pokyc¢iy krypciy samprata pagal kiekvieng sgvoka
atskirai, strategija — tai ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy nustatymas, veiklos nu-
kreipimas bei istekliy paskirstymas (Chandler, 1962); pokyciai — planuotai ar
neplanuotai (Nelson, 2003) laipsniskai vykstantys procesai, turintys jtakos visai
organizacijai (Burke, 2017); kryptis — veiksmo, reiskinio linkmé, raidos kelias
(Lietuviy kalbos zodynas, 2008), pastarosios sampratos pagrindiné mintis — tai
organizacijoje vykstantys esminiai ilgalaikiai pertvarkymai, nukreipti konkrecio-
mis kryptimis.

Strateginiai pokyc¢iai — tai svarbiausia organizacijos poky¢iy sritis, susijusi su
naujos strategijos jgyvendinimu (ISoraité, 2015). M. Hintzberg (1994) teigia, kad
tikrieji strateginiai pokyciai skatina ieSkoti naujy organizacijos veiklos krypciy
(strukturiniy, procediriniy, produkcijos ar kt.), ne tik jau vykdomy procediiry per-
tvarkymo, todél siekiant nustatyti strateginiy poky¢iy kryptis butinas vadovy ge-
béjimas zvelgti | organizacija placiau ir nestandartiSkai mastyti. Taigi strateginiy
poky¢iy kryp¢iy sampratg galima suvokti ne tik kaip tam tikrg organizacijos sritj,
kurioje bus vykdomos permainos, bet ir kaip visiSkai naujas organizacijos veiklos
perspektyvas.

2. Strateginiy poky¢iu organizacijose kryp¢iuy nustatymas

S. Lehmanno (2017) teigimu, dauguma poky¢iy vadybos teorijy rekomenduoja
linijines pokyc¢iy valdymo strategijas (pvz.: J. P. Kotterio (2007) 8 Zingsniy teori-
ja, tvirtinanti, kad poky¢iy sékmé pasiekiama jgyvendinant 8 etapus; K. Lewino
(1948) atsildymo, pakeitimo ir uzsaldymo procesy teorija), kurias sudaro skirtin-
gas etapy skaicius, nuosekliai vykdant procesg organizaciniai pokyciai biity jgy-
vendinti efektyviausiai. Taciau tam, kad $ios teorijos iS tiesy buty veiksmingos ir
naudingos visai organizacijai, biitina nustatyti strategines pokyc¢iy kryptis.

Strateginiy pokyciy krypciy nustatymo pagrindas — organizacijos iSorinés ir
vidinés aplinkos analiz¢, kuri, pasak A. Balezencio (2007), leidzia organizacijoms
iSgyventi ir nuolat atsinaujinti. Tolimosios iSorinés (makro-) aplinkos analizei at-
likti dazniausia taikoma PEST analizé. PEST apima keturis pagrindinius elemen-
tus: politing, ekonoming, socialing ir technologing aplinkas, jas analizuoja strate-
giniu lygmeniu (Wang ir kt., 2016). ISnagrin¢jus aplinkas galima numatyti, kurios
i§ jy yra palankios, o kurios kelia grésmes. Placiai taikomas artimosios iSorinés
(mikro-) aplinkos jrankis — M. Porterio penkiy jégy modelis, kuris apima organiza-
cijos suinteresuotgsias $alis. M. E. Dobbsas (2014) aiskina, kad $is modelis leidzia
jvertinti kiekvienos i$ jégy (tiekéjy, vartotojy, esamy ir naujy konkurenty, prekés
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aplinka, pasitelkiama SSGG (SWOT) analizé, iSrySkinanti organizacijos stiprig-
sias puses, tobulintinus aspektus, iSorin¢je aplinkoje atsiveriancias perspektyvas
ir kylancias grésmes (Yuan, 2013). Atlikus iSsamias organizacijos aplinky analizes
ir jvertinus gautus rezultatus, galima jzvelgti aplinkoje atsiradusias naujas raidos
tendencijas bei numatyti strategines pokyciy kryptis.

Nustatant strateginiy pokyc¢iy kryptis didelés jtakos turi bendravimas su orga-
nizacijos darbuotojais. Pasak A. Coghlano ir kt. (2016), organizacijos strategijos
supratimas ir jos formavimas néra vien tik valdanciosios grupés riipestis, tai turi
paveikti ir pavaldinius. Siekiant uZztikrinti veiksmingg vadovy ir pavaldiniy ko-
munikacija, A. Krygeris (2017) rekomenduoja pasakojimo technikg. Remiantis A.
Krygeriu (2017), galima teigti, kad pokalbio metu darbuotojai pasipasakoja, kaip
jiems sekasi darbe, apibiidina savo dieng, tod¢l vadovams biitina jsiklausyti ir at-
pazinti jy pasakojimuose uzkoduotas esmines organizacijos problemas. Tik issiais-
kinus konkrecias problemas, galima numatyti jy atsiradimo priezastis ir sprendimo
bidus, ta linkme ir reikia kurti strategija. A. Krygeris (2017) jzvelgia dar vieng
pasakojimo technikos privalumag, susijusj su strategijos iSkomunikavimu. Auto-
rius teigia, kad organizacijy vadovai susiduria su i$$tikiu, kaip paaiskinti strategija
darbuotojams, kurie neprisidéjo prie jos kiirimo, ir taip padéti jiems tinkamai jg
suvokti. Pasitelke pasakojimo technika, kaip strategine praktikg ir vadybos jrankj,
vadovai gali i$spresti kilusias dviprasmybes, neapibréztuma ir painiava (Kryger,
2017). Kartu tai didinty darbuotojy jsitraukimg j pokyc¢iy jgyvendinimo procesa.

Dar vieng i§ strateginiy pokyc¢iy krypciy identifikavimo teorijy iSsamiai patei-
kia J. Kotteris ir kt. (2008). Remiantis minétais autoriais, galima teigti, kad strate-
giniy pokyciy kryp¢iy nustatymas prasideda apibréziant jau vykdomy organizaci-
niy poky¢iy situacija. Tai reiskia, kad vadovai, nustatydami poky¢iy jgyvendinimo
trukme, darbuotojy jtraukima, planuodami reikiamus iSteklius ir kitas papildomas
pastangas, tiesiogiai arba netiesiogiai atlieka strateginius pasirinkimus. Siy pasi-
rinkimy nuoseklumas ir pritaikomumas nuolat kintancioje aplinkoje leidzia uzti-
krinti pokyciy sékme, o tie organizaciniai pokyciai, kurie nesuplanuoti i§ anksto ir
nepagristi aiskia strategija, daznai zlunga dél problemy, kurios nebuvo numatytos
ir joms nespéta pasiruosti (Kotter ir kt., 2008).

Nustatant strategines pokyc¢iy kryptis, vertinga apsibrézti pokyciy suvaldymo
biidus ir priemones. J. Kotteris ir kt. (2008) analizuoja strategines organizaciniy
pokyciy valdymo galimybes, remdamasis L. E. Greinerio (1967), B. Barneso ir
kt. (1970) strateginiu kontinuumu (zr. 1 pav.) (kontinuumas — aprézta, uzdara aibég,
segmentas, intervalas, zr. Lietuviy kalbos zodynas, 2008).
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<Greitai Léciau

Aigkus pokyéiu planas I8 pradZiu néra aigkaus poky¢iu plano
Mazai dalyvig Daug dalyviu
PasiprieSinimo jveikimas PasiprieSinimo mazinimas

Pagrindiniai situaciniai kintamieji:
Galimo kilti pasiprieSinimo tipas ir dydis
Poky¢iu inidiatoriu pozidja, siekiant jtikinti besiprieSinanéiuosius (galios, pasitikéjimo ir kitais
aspektais)
Sukaupti duomenys naudojami poky&ams formuoti ir jgyvendinti

Inasai (krizés buvimas ar nebuvimas, pasiprieSinimo pasekmés, pokyéiu trikumas)

I pav. Strateginis kontinuumas
(adaptuota remiantis Kotter ir kt., 2008; L. E. Greiner, 1967; Barnes ir kt., 1970)

Strateginis kontinuumas apima dvi kryptis: greitaja ir letesne. Kaip teigia J. Kot-
teris ir kt. (2008), greitojoje kontinuumo puséje pokycCiy strategijos sparciai jgyven-
dinamos, €ia biitinas aiSkus poky¢iy veiksmy planas, kuriam sudaryti ir jgyvendinti
nereikia gausiy zmogiskyjy istekliy, dazniausia apsiribojama aukstesniais valdymo
lygmenimis. Sio tipo strategija labiau remiasi grieztesnémis zmogiskyjy istekliy
valdymo priemonémis ir yra nukreipta j bet kokio pasiprieSinimo pokyciams elimi-
navimg, o tai uztikrina poky¢iams jgyvendinti numatyty uzduociy atlikima. Kitos
kontinuumo pusés strategijos jgyvendinimo procesai kur kas 1étesni, nebiitinas labai
aisSkus iSankstinis planas, jtraukiama daugiau dalyviy (daugiau nei poky¢iy inicia-
toriy). Poky¢iai vyksta laipsniskai, motyvuojant darbuotojus, skiriant laiko bendra-
vimui su jais, kartu skatinant jsitraukti j poky¢iy procesus. Tokio tipo strategija nu-
kreipta i pasiprieSinimo mazinima. J. Kotterio ir kt. (2008) teigimu, kuo pasirinkta
poky¢iy valdymo strategija artimesné kairiajai (greitajai) pusei, tuo labiau ji linkusi
1 prievartg ir maziau taikomi kiti metodai, tokie kaip dalyvavimas ir bendravimas.

Apibendrinant mokslinés literatiiros (Balezentis, 2007, Wang ir kt., 2016;
M. E. Dobbs, 2014; Yuan, 2013; Coghan ir kt., 2016; Kryger, 2017; Kotter ir kt.,
2008; Greiner, 1967; Barnes ir kt., 1970) analize atskleistus strateginiy pokyciy
krypciy identifikavimo veiksnius: organizacijos aplinky analize, pokalbj su dar-
buotojais, pokyciy situacijos aprasymq ir strateginj kontinuumg, sudarytas stra-
teginiy pokyciy kryp¢iy identifikavimo lauko raiSkos modelis (zr. 2 pav.). Jame
pateiktos pagrindinés strateginiy pokyciy kryp¢iy nustatymo proceso dedamosios
ir jy jgyvendinimo alternatyvos.
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Pokyciy situacija

=

Greitas jgyvendinimas ¢étesnis jgyvendinimas

I
I
I
Organizacijos aplinky analizg, {
pokalbis su darbuotojais {

I

I

I

2 pav. Strateginiy poky¢iy krypciy identifikavimo lauko raiskos modelis
(sudaryta darbo autoriy)

ISvados

1. Atlikta mokslinés literatiiros analizé padéjo atskleisti organizaciniy poky-
¢iy, kaip socialinio fenomeno, raiskos ir strateginiy pokyciy kryp¢iy orga-
nizacijoje dermés poreikj, lemiantj tolesnius organizacinius sprendimus ir
elgseng, be to, motyvuojantj organizacijos narius siekti iSkelty strateginiy
tiksly. Tokj dermés poreikj diktuoja organizacijos nariy suvokimas, kad
tinkamas planavimas padeda atskleisti skirtumag tarp to, kur organizacija
yra dabar (misija), ir kur ji nori biti (vizija). Taigi vadovai, jau planuodami
organizacijos veiklg ir formuluodami tikslus, priima tam tikrus organiza-
ciniy pokyc¢iy jgyvendinimo sprendimy modelius, vadinasi, jau zengdami
§i zingsnj turi biiti numate strategines poky¢iy kryptis. Mokslinés literati-
ros analiz¢ atskleidé¢, kad strateginiy poky¢iy krypciy samprata yra plati,
numato sisteminio ir holistinio vadovy bei darbuotojy poziiirio j organi-
zacijoje vykstancius procesus jvertinimg. Pabréztina, kad strateginiy poky-
¢iy kryp€iy sampratoje iSryskéjo keletas dedamyjy: visy pirma strateginés
poky¢iy kryptys atsiskleidzia kaip bendras organizacijos planavimo funk-
cijos, misijos ir vizijos apibréztumo kompleksas; antra — kaip ilgalaikiai
organizacijos pertvarkymai konkreCiose srityse ir veiklose; treCia — kaip
naujy poky¢iy numatymas.

2. Mokslinés diskusijos, aptariant strateginiy poky¢iy organizacijose krypciy
identifikavimo lauka, skatina matyti placiau, jtraukiant tarpdisciplininj te-
orinj kontekstg. Nustatyta, kad strateginiy poky¢iy kryp¢iy identifikavimo
laukas organizacijose aprépia organizacijos iSorinés (mikro- ir makro-) bei
vidinés aplinky analize. Atskleista, kad numatant strategines pokyc¢iy kryp-
tis didelés jtakos turi bendravimas su organizacijos darbuotojais, todél kita
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labai svarbi dedamoji Siame lauke yra pokalbiai su jais. Biitina parengti
organizaciniy poky¢iy situacijos aprasymg ir pagristi strateginio kontinu-
umo, kuris apima greito arba létesnio pokyciy jgyvendinimo organizaci-
joje alternatyvas. Remiantis teorinémis jzvalgomis, parengtas strateginiy
poky¢iy krypciy identifikavimo lauko raiSkos modelis, jgalinantis atskleisti
pagrindinés strateginiy pokyciy krypciy nustatymo proceso dedamasias ir
ju igyvendinimo alternatyvas.
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PRESENTATION OF THE CONCEPT OF IDENTIFICATION
STRATEGIC CHANGE TRENDS IN ORGANIZATIONS

Dalé Mikneviciiité, Asta Valackiené

Summary

This article presents the main idea seeking to highlight how to identify di-
rections of strategic changes in organizations based on the concepts of other rese-
archers and theoretical insights created by the authors themselves.

The analysis of scientific literature has helped to reveal the need for a harmony
of organizational changes as an expression of the social phenomenon and the di-
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rections of strategic changes in the organization, responding to further organizatio-
nal decisions and behaviour, as well as motivating members of the organization
to achieve the set strategic goals. This need for harmony is dictated by the per-
ception of the organization’s members that proper planning helps to uncover the
distinction between where the organization is now (mission) and where it wants to
be (the vision). This explains that managers are already adopting certain models of
organizational change implementation decisions when planning the organization’s
activities and formulating goals, which means that strategic change directions
must already be envisaged in this step. The analysis of scientific literature has
shown that the concept of strategic change directions is broad and requires a syste-
matic and holistic assessment of the attitude of managers and employees towards
the processes taking place in the organization. It should be emphasized that several
concepts have emerged in the concept of strategic change directions: first of all,
strategic directions of change unfold as a unified organization planning function,
mission and vision set; secondly, as long-term organizational transformations in
certain, specific areas and activities; the third is the anticipation of the prospects
for the completely new developments.

A scientific discussion, discussing the field of identifying areas of strategic
change in organizations, requires a broader view, involving an interdisciplinary
theoretical context. It has been established that the field of identification of stra-
tegic change directions in organizations includes the external (micro and macro)
and internal analysis of the organization. Communication with employees of the
organization is strongly influenced by the identification of the directions of stra-
tegic change, therefore another important component in this field is interviews
with employees. It is necessary to prepare for the description of the situation of
organizational change and to justify the alternatives to strategic continuity, which
includes quick or slow changes in the organization’s implementation. Based on
theoretical insights, a field-definition model for the identification of strategic chan-
ge directions has been developed, which enables to reveal the main components
of the process of identifying trends of strategic changes, and alternatives to their
implementation.
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