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Straipsnyje nagrinéjami jmonés konkurencinguma lemiantys veiksniai, pabréZiamas skirtingas jy vaid-
muo, formuojant konkuravimo strategijas. ISskiriamas jmoniy konkurencingumo vadybos veiksnys. Re-
miantis atlikto Lietuvos gamybiniy jmoniy vadybos kokybés tyrimo rezultatais analizuojama vadybos
veiklos efektyvumo jtaka konkurencingumui didinti.

Lietuvai integruojantis j Vakary ekonoming sis-
tema, ypatinga reik$me jgauna jmoniy konku-
rencingumo didinimas. Todél misy jmonéms,
kurios ir dabar sunkiai pakelia konkurencijos
nasta 3alies vidaus rinkoje, k3 jau kalbéti apie
tarptauting verslo aplinka, pasirengti ir sugebeti
konkuruoti tampa itin dideliu i$Sukiu. Tikétina,
kad ekonomiskai klestés tos jmonés, kuriy va-
dovai supras globalios rinkos mechanizmus, su-
gebés keisti ir keistis.

Konkurencinés aplinkos struktira

Sudétingoje ir nuolat besikei&iancioje verslo ap-
linkoje keiciasi ir jmoniy konkurencingumo jgiji-
mo ir iSlaikymo biidai, kurie mokslinéje literatii-
roje vertinami nevienareik$miskai. PripaZindami,
kad iSties néra universaliy jmonés konkurencin-
gumo jgijimo ir i§laikymo biidy, pritariame nuo-
monei, kad konkurencing kova laimi tie, kurie [7]:
* pirmieji randa biidg prieiti prie pagrindiniy
iStekliy (tol, kol kiti jo neranda);
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* véliau pasiekia auksciausia gamybos rezulta-
tyvumo lygj (tol, kol ir kiti jo nepasickia);

* iStobulino sugebéjima itin jautriai reaguoti j
rinkg ir adaptuotis prie jos (tol, kol ir kiti to
nepasiekia);

 gali pasiiilyti itin vartotojo vertinama isskir-
tinj ir unikaly produktsg ar paslaugg (jei tai
remiama ar yra pasiekta iSskirtine ir unikalia
korporacine kultiira, to niekas nepasickia).

I5 to iSplaukia, kad jmonés konkurencingu-
mas gali biti jgytas dél skirtingy veiksniy jtakos.
[prastai jie skirstomi j dvi stambias grupes: iSorés
(makroaplinkos ir jos dalies — konkurencinés ap-
linkos veiksniai) ir vidaus (jmonés vidaus aplin-
kos veiksniai, kurie yra daugiau ar maZiau jos pa-
Cios kontroliuojami). ISorés aplinkos veiksniaisu-
formuoja galimybes ir ribojimus, su kuriais susi-
duria jmoné konkurencinéje aplinkoje. Vidaus ap-
linkos veiksnius, t. y. imonés veiklos aplinkos tu-
rinj, lemia iSorés aplinka. Jei jmoné dél jai daran-
¢iy jtaka naujy iSorés salygy (pvz., sustipréjusi



konkurencija, reiklesni vartotojai, infliacija, rei-
kalingy iStekliy kainy augimas ir t. t.) nesugeba
reorganizuoti savo valdymo sistemos, jos gyvy-
bingumui gresia didelis pavojus.

AiSku, visi veiksniai yra svarbiis jmoneisie-
kiant iSlaikyti ir didinti konkurencinguma. Ta-
¢iau kurie veiksniai yra prioritetiniai (iSorés ap-
linkos veiksniai, konkurenciniy strategijy for-
mavimas, iSskirtiniy iStekliy turéjimas ar vady-
binio potencialo kokybe), yra diskutuotina. [vai-
riis autoriai, nagrinédami konkurencinio prana-
$umo jgijimo btidus [7; 1; 5; 3], pabréZia skirtin-
gus veiksnius. Remiantis teorinémis prielaido-
mis, skiriamos trys jmonés galimybes jgyti kon-
kurencinj pranasuma: adaptuojantis prie iSorés
aplinkos, per savo vidaus iSteklius, bendradar-
biaujant ir kuriant rySiy tinkla [2).

[monei adaptuojantis prie iSorés aplinkos,
prioritetas teikiamas tos aplinkos veiksniams ir
jmoneés veiksmai nukreipti turint tiksla prisitai-

kyti joje.

Imoneisiekiant konkurencinio pranasumo per
savo vidaus Steklius, orientuojamasi j vidaus veiks-
nius ir prana$uma lemia turimi iSskirtiniai, unika-
liis iStekliai. Tokiais iStekliais lakomi tie, kuriuos
imonei lengva naudoti, kurie jmonei vertingesni
negu kitoms beisunku juos pakeisti ar imituoti[1].
DaZniausiai unikaliis yra jmonés Zmoniy iStekliai,
juZinios, gebeéjimai, patirtis, know-howir kt.

Kai jmone¢ siekia konkurencinio pranaSumo
bendradarbiaudama ir kurdama rySiy tinkla, pir-
menybeé teikiama konkurencinés aplinkos veiks-
niams, pabréZziant rySiy uZmezgimo ir palaiky-
mo svarba.

Pabandysime pateikti trumpa kriting aktua-
lesniy veiksniy, besireiskian¢iy Lietuvoje, ap-
Zvalga.

ISoriniai veiksniai
Politiniai-jstatyminiai: politinis klimatas ir
stabilumas, jstatymai ir teisiné sistema
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(istatymai, reguliuojantys ir reglamentuojantys
ekonominius santykius: antimonopolinis
reguliavimas, reklamos reguliavimas, vartotojy
teisiy, aplinkos apsaugos, mokes¢iy jstatymai).

Suprantama, kad politiniy, ekonominiy, so-
cialiniy salygy Lietuvoje nestabilumas, ekono-
mikos smukimas neabejotinai negatyviai atsilie-
pia misy jmoniy konkurenciniam pajégumui.
Tactiau nevienareik§miskai vis délto galima ver-
tinti jprastai neigiama nuostata dél esamos jsta-
tyminés-normatyvinés bazeés. Tiek negalima ne-
matyti milsy jstatyminés-normatyvinés bazés de-
fekty, tiek nejvertinti ir verslo subjekty nenoro
elgtis pagal jstatymy reikalavimus.

Ekonominiai: ekonomikos ciklo stadija, rin-
kos struktiira ir plétra, produktyvumas, infliaci-
jos tempai, palikany norma, gyventojy pajamy
lygis ir dinamika, nedarbo lygis.

Esama situacija tokia, kad ekonomikos lygis
nulémé mazas gyventojy pajamas ir didelj ne-
darba, o tailemia gyventojy perkamaja galia, be
to, ekonomikos aplinka neskatina verslo plét-
(3

Socialiniai-kultiiriniai: demografinés tenden-
cijos (gimstamumas, amZiaus grupiy svyravimai,
gyventojy migracija), vartotojy aktyvumas, gy-
venimo biido pasikeitimai, visuotinés vertybés
ir jsitikinimai bei nacionalinés tradicijos. Salyje
ne tik ma7¢ja gimstamumnas, bet ir daugéja eko-
nomiskai aktyviy krasto gyventojy, i§vykstanciy
gyventijKkitas valstybes.

Gana reikSminga yra nacionalinés kultiiros
itaka konkurencingumui iSsaugoti. Pastaruoju
metu vis daZniau kalbama, kad kultiiros skirtin-
gumai neturéty biiti traktuojami vien kaip sék-
mingos veiklos kliiitis, bet kaip konkurencinio
pranaumo Saltinis. Kadangi kultiiriné aplinka
formuoja ir tobulina tam tikrus jgiidZius, veik-
los biidus, gebéjimus, t. y. formuoja kompeten-
cijg tose srityse, kur labiausiai vertinama kulti-
ra, biitent kultiriniai skirtingumai ir leidZia jgy-
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ti konkurencinj pranasuma, palyginti su kitais
rinkos dalyviais, neturinéiais panasios kompe-
tencijos.

Taciau miisy nacionalinés kultiiros galimy-
biy didinti jmoniy konkurencinguma paZinimas
yra aiskiai ribotas, neatsispindintis krasto eko-
nominéje strategijoje. Mes nelabai paZistame sa-
vo nacionalinés kultiiros teikiamy ekonominés
plétros galimybiy ir apribojimy. NeuZztenka per-
nelyg bendny, juo labiau aiskiai tendencingy sam-
protavimy.

Vidaus veiksniai

Siy veiksniy jtaka yra itin reik§minga jmonés
veiklos efektyvumui ir tiesiogiai susijusi su jmo-
neés konkurencine sékme.

Strategijos ir tikslai. Tai aiSkus tiksly suvoki-
mas ir orientacija j konkurencijos pranaSumus,
pozityvus poZitiris j pokycius ir inovacijas, efek-
tyvios strategijos formavimas. Deja, situactja mii-
sy imonése rodo, kad vadovams vis dar triiksta
mastymo racionalumo ir perspektyvos (neretai
vis dar gyvenama §ia diena) bei neturima aiskios
vizijos, o tai neigiamai atsiliepia veiklos plétoji-
mo strategijoms rengti. Silpnas strateginis pla-
navimas teikia mazZai galimybiy ie3koti ir efek-
tyviai panaudoti savo pranasumus — tai biity nau-
jos, skirtingos nei konkurenty, produkto savy-
bés, visifkai naujo produkto gamyba ir teikiama
paslauga ar naujos rinkos kiirimas. Tik nedau-
gelyje 3alies jmoniy formuojama inovaciné po-
litika, leidZianti sékmingai realizuoti inovaci-
nius projektus ir maZinanti priesinimasi naujo-
viy plétrai, o tai tiesiogiai turi jtakos konkuren-
cingumui didinti.

Istekliai. Tai materialiniai, finansiniai iStek-
liai, kuriy racionalus naudojimas, reguliavimas
ir kontrolé didina jmonés veiklos efektyvuma.
Akivaizdu, kad Zmoniy iStekliy kokybés didini-
mo alternatyvos neturima. Tadiau jau minéta
migracija, specialisty rengimo disproporcijos (i8



juir reikalingy krastui ignoravimas) nepadeés di-
dinti miisy jmoniy konkurencinguma.

Kultira. Stipri organizacijos kultiira - gana
reik$minga jmonés veiklos salyga, galinti lemti
neefektyvy valdyma, nes egzistuoja glaudi orga-
nizacinés kultiiros ir jmonés dirbanciyjy sasaja.
Taciau misy jmonése organizacijos kultiiros ug-
dymo technologijy yra veikiau uZuomazga. Kar-
tais organizacijos kultiiros plétra apskritai néra
siekiamy tiksly struktaroje.

Valdymas. Dabartinémis salygomis konku-
rencijos sekme vis labiau priklauso ne tik nuo
gamybinés funkcijos vykdymo, bet ir nuo valdy-
mo kokybés, valdymo funkcijy - planavimo, or-
ganizavimo, vadovavimo ir kontrolés — atliki-
mo racionalumo ir orientacijos j efektyvuma.
Viena i§ svarbiy ir sunkiai sprendZiamy Salies
imoniy problemy licka efektyvaus valdymo pro-
blema, apimanti platy klausimy ratg. Tai racio-
naliy organizaciniy struktiiny, kurios toli grazu
ne visuomet atitinka jmonés strateginius tikslus
sudarymas; paZangiy vadovavimo biidy naudo-
jimas, o tai neretai téra nesékmingas uZsienio
Saliy patirties pritaikymas neatlikus reikalingos
adaptacijos; valdymo demokratizacija, kuri mii-
sy imoniy praktikoje yra labiau deklaruojamas,
bet ne realus reiskinys; personalo, ypac auks-
¢iausio lygio vadowy, potencialo ir aplinkos rei-
kalavimy neatitikimas, kai triksta sugebéjimy
perprasti bendras ekonomikos raidos tendenci-
jas, priimti pagristus sprendimus, uZtikrinancius
konkurencinj jmonés pajéguma.

Vadybos veiksnio svarba didinant
jmonés konkurencinguma

Imonés konkurencingumas yra glaudZiai susij¢s
su jmones vadybos veiklos efektyvumu, naujy
poziiriy j valdyma paieska. Dabartiniy jmoniy
vadowy praktinei vadybos veiklai neabejotinai
turi jtakos praeities patirties nasta, dél kurios

akivaizdZiai konfliktuojama su dabarties trans-
formacijy realijomis. Taciau tai viso labo ben-
dra prielaida, neatskleidZianti visos problemy
jvairovés pagal visas vadybos funkcijas. Taigi aki-
vaizdu, kad biitina labiau sisteminé esamos situ-
acijos analizé, kuri atskleisty vadybos funkcijy
pranasumus ir trikumus.

Tuo tikslu Vilniaus universiteto Vadybos ty-
rimy centras 2000 m. apklausé 599 dvylikos Lie-
tuvos gamybiniy jmoniy visy lygiy vadovus. At-
rinktos skirtingos Sakos ir regionams atstovau-
jancios jmonés siekiant jvertinti jy gebéjima kon-
kuruoti rinkoje. Be to, pasirinktos jmonés, ku-
riose valdymo kokybe yra pakankamai gera (kal-
bama, Zinoma, apie pasickta Lietuvos jmoniy
valdymo kokybe). Tyrimas aprépé nemazai klau-
simy, orientuojantis j valdymo funkcijy kokybe.
ApZvelgsime valdymo funkcijy orientacija pa-
gal nustatyta vadovy savimones lygj, vienokiy ar
kitokiy nuostaty prioritet3. Darome prielaida,
kad aukstesné valdymo funkcijy kokybé sudaro
galimybg formuoti stipresnj jmonés konkuren-
cinguma.

Suprantama, jimonés konkurencingumo di-
dinimo strategija turi biiti integrali planavimo
funkcijos dalis. Arba sakytume, kad pacioje pla-
navimo filosofijoje atsispindi arba ne ilgalaikiai
imones prioritetai. Tarkime, kad vadovai pripa-
Zjsta savo jmoniy konkurencingumo didinimo
svarbg ir prasmg;, taciau konkurencingumo uz-
tikrinimo biidy gali biiti jvairiy. Ir valdymo po-
Zitiriu esminis skirtumas bus tai, kas yra laiko-
ma jmonés konkurencingumo didinimo subjek-
tu. Vienu atveju, kai teigiama, kad jmonéje pla-
nuoja visi, — jmonés konkurencingumo didini-
mo subjektu laikomas jmonés personalas. Kitu
- kai planuoja elitiné profesionaliai tam pasi-
rengusi vadovy grupe, ji ir laikoma jmones kon-
kurencingumo didinimo subjektu.

I3 esmes buvo patvirtinta hipotetiné prielai-
da, kad planavimo subjektu jmonése vis délto
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laikomi vadovai ir specialistai. Nekalbama vien
apie tai,kad geresne planavimo kokybeé ir inten-
syvumas istics priskirtina vadovams. Nors per-
Zvelgus prieinamiausius vadybos Saltinius (pir-
miausia lictuviy kalba), kurie pasitelkiami ba-
simiems vadovams rengti ir esamiems ugdyti,
toli grazu ne visur aisku, kad planuoja kiekvie-
nas verslo organizacijos narys 8. p. 261; 9, p. 50;
6, p. 256}. Tarkime, tik B. Martinkaus, G. Vai-
¢itino, R. Venskaus monografijoje nurodoma,
kad ,Darbo ir jmonés veiklos planavimu uZsii-
ma visy lygiy darbuolojai — nuo jmonés vadowvy,
specialisty iki eiliniy darbuotojy...“ [5, p. 69].

Apklausty vadovy nuomonés atsakant jklau-
sima ,,Kas uZsiima jmonéje planavimu?, pasi-
skirsté taip: a) tai auk3ciausiy vadovy reikalas —
12,6 proc. atsakiusiujy; b) tai planavimo specia-
listy reikalas — 6,3 proc.; ¢) tai auk3&iausiy va-
dowy ir specialisty reikalas — 54,0 proc.; d) tai
visy vadovy reikalas — 19,9 proc.; e) taikiekvie-
no jmonés darbuotojo reikalas — 7,2 proc. Taigi
planavimo visuotinumo idéja iSreiksta labaissil-
pnai. I8 to galima daryti reik$minga iSvada, kad
apklausty imoniy vadovai skirsto organizacijos
darbuotojus j formuojanéius planus ir tuos pla-
nus vykdancius. Nors, kaip Zinoma, biitent per
planavima yra didZiausiy galimybiy vadovams
jtrauktidarbuotojus j realy valdymo procesa, ug-
dytidalyvavimo tvarkant organizacijos reikalus
jausma. I8tics paprasty darbuotojy dalyvavimas
planuojant laikkomas pakankamai svariu sociali-
niu argumentu planavimo naudai. Pagaliau pla-
nai, kuriuos sudarant daugiau arba maziau kon-
struktyviai dalyvavo paprasti darbuotojai, néra
laikomi primetamais.

Pateikiami atsakymai apie jmonése jvardija-
mus planavimo subjektus konkretinami vyrau-
jancios jmoneje praktikos nustatant ilgalaikius
tikstus apibidinimu. Siuo atveju respondentai
mano, kad: 1) jmonés ilgalaikius tikslus sava-
rankiskai nustato auki¢iausias vadovas —
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12.3 proc. atsakiusiyju; 2) nustato valdyba ir ki-
ti auksciausieji ijmonés valdymo organai —
81 proc; 3) nustato specialiai problemoms ana-
lizuotisudaryta komanda- 5,3 proc.; 4) juos le-
mia visy jmonés darbuotojy balsas — 1,3 proc.
atsakiusiyjy. Atsakymai rodo aiskia miisy vado-
vy orientacijg atriboti strateginio ir operatyvi-
nio planavimo subjcktus. Si nuostata misy imo-
nése tampa problemiska dél Lietuvos Respubli-
kos akciniy bendroviy jstatymo galiojancios re-
dakcijos [3], kai akcinése bendrovése atriboja-
mos valdybos ir administracijos galios. Viena
situacija, kai administracijos vadovas yra ir val-
dybos pirmininkas, ir kita, kai administracijos
vadovui tik suteikiama teisé dalyvautivaldybos
posedziuosc. Tokiu atveju galima kalbeti, kad
kick paskubéta minétame jstatyme atribotistra-
tegijos ir taktikos subjektus. Ankstcsné valdymo
praktika (kai administracijos vadovas kartu bu-
vo ir direktoriy valdybos pirmininkas) labiau
atitiko ne tik sovietmediu jgytus igiidZius, bet it
ckonomiskai iSsivysciusiy Saliy praktika. Paga-
liau biitina jvertinti ir gana komplikuotg indivi-
dualios atsakomybés uz strateginius sprendimus
jasmeninima.

Planavimo subjckto klausimo aiSkumas ne-
Isivaizduojamas be planavimo reikalingumo su-
vokimo. Galima sakyti, kad kuo labiau sureiks-
minamna planavimo, ypa¢ strateginio, svarba, tuo
labiau iSgryninamas planavimo subjektas. Gau-
tivadowy atsakymai rodo, kad absoliuti jy dau-
guma (78,3 proc. atsakiusiujy) pripaZista, kad
bitina sudaryti ilgalaikius planus, kad. deja. ne
viskas priklauso nuo atsitiktinumy. Beje, pabréz-
tina ir tai, kad tik 4.7 proc. respondenty pasirin-
ko kategoriska neigiamy atsakymo varianta. Ki-
ti - aiskiai nei§sakyta tarping pozicija: tikriau-
siai tai daryti biitina.

Pripazjstant planavimo reik§minguma ais-
kesni yra atsakymai | klausima ..Ar planavimas
padeda sudvelninti aplinkos neapibréztumo jta-



k3 jmonei?“ Siuo atveju jau tik 40,4 proc. ap-
klausty vadovy patvirtina pozityvia planavimo
jtaka jmonés funkcionavimui. Ir§iuo atveju ypac
yra svarbu, kad 10,1 proc. respondenty mano,
kad planavimas nepadeda susvelninti nepalan-
kios aplinkos jtakos jmonei. Visi kiti pasirinko
jau minéta tarping pozicija.

Norint paaiskinti akivaizdy atsakymy j abu
klausimus nesutapima, reikéty orientuotis ne
tiek j ankstesnio patyrimo nulemta vadovy savi-
mong, kiek j naujas laisvosios rinkos realijas. Kaip
Zinoma, laisvosios rinkos salygomis negalima
kalbéti apie tai, kad iSorés aplinkos veiksniai ga-
li biti valdomi. Ne visada ir labai geros kokybés
planavimas virsta realiai apfiuopiama nauda.

Nagrinéjamu aspektu tyrimo respondentams
buvo pateiktas ir kontrolinis klausimas ,,Jeigu
Jiis turétumete galimybe rinktis, ar darytuméte
sprendimus?“: a) savarankiSkai— 12,7 proc. at-
sakiusiyjy; b) kiek galima daugiau jtraukiant
Zmoniy - 87,3 proc. Sis kontrolinis klausimas
rodo, kad daugiau nei kas desimtas apklaustas
vadovas orientuojasi j iSskirting savo vadybinés
valios raiSka. Nors reikSminga ir tai, kad daugu-
ma vadovy grupinj valdymo sprendimy priémi-
ma mano esant neturintj dabartinéje situacijoje
alternatyvos.

I klausima, koks, respondenty nuomone, yra
geras sprendimy prieémimo stilius, 57,3 proc. at-
sake, kad sprendimus turi priimti kiekvienas sa-
varankiskai, pagal savo atsakomybg. Tiesa, §iuo
atveju biitina parodyti visg pateikty atsakymy
struktiirg: a) pries priimant kiekviena svarbesnj
sprendima reikia iSsiaiSkinti aukstesniy vadovy
nuomong — 19,9 proc. atsakiusiyjy; b) svarbiau-
sia, kad sprendimas biity priimtinas jo vykdyto-
jams - 8,7 proc.; c) bitina atsizvelgti j visy ben-
dradarbiy nuomong ir interesus ~ 14,1 proc. Pas-
tarasis klausimas rodo vadovo orientavimasi jta-
kos jégy lauke. Dauguma respondenty nedvip-
rasmiskai pasisako uZ vadovo suverenuma, jo

igaliojimy ir atsakomybés subalansavima. Tagiau
bene jdomiausia yra jy prioritety teikimas auks-
tesnio lygio vadovams, palyginti su sprendimy
vykdytojais ir bendradarbiais. Pateikti skaiciai
rodo, kad labiau orientuojamasi j aukstesnio va-
dovo pritarima priimant valdymo sprendimus.
Tai rodo, kad esama apibréZto ,,prakticizmo*
priimant valdymo sprendimg dél realiai egzis-
tuojancio autokratizmo. Taciau iuo atveju reiks-
minga ir tai, kad valdymo sprendimo suderini-
mas su vykdytojais vertinamas kaip maZiausiai
reik§mingas, arba vadovai skiria per maZai dé-
mesio sprendimo vykdytojy psichologiniam pa-
rengimui.

Sudétingiausia buvo tirti organizavimo funk-
cijos orientacija. ] iStisa testiniy klausimy pake-
ta buvo gauta daugmaz vienody atsakymy.
Tarkime, j klausima ,,Ar esama valdymo sche-
ma patenkina valdymo poreikius?“ teigiamai at-
sake 38,3 proc. respondenty. Savo ruoztu
38,2 proc. teigiamai atsake jklausima ,,Ar Jisy
jmonés struktiira uZtikrina horizontalig integ-
racija tarp padaliniy?“. Pagaliau reikia pripaZinti,
kad tokio pobiidZio klausimai neturi aiSkaus at-
sakymo algoritmo.

Atskirai galima iSskirti pareiginiy instrukci-
ju vieta realiame valdymo procese ir griztamojo
rySio praktika. [domu yra tai, kad pareiginiy in-
strukcijy kokybeé vertinama kiek pozityviau uz
ju praktinés vertés pripaZinima. Taip j klausima
»Ar pareiginése instrukcijose yra labai aiSkiai
apibréZtos kiekvieno darbuotojo funkcijos? tei-
giamai atsaké 66,4 proc. respondenty. Pakanka-
mai Zenkli dalis vadovy(29,1 proc. atsakiusiy-
ju) darbuotojy funkcijy apibréztumo aiskuma
laiko nepakankamu. Taciau, deja, tik 63,2 proc.
respondenty tvirtina, kad vadovaujasi tuo, kas
parasyta pareiginése instrukcijose. Ir 34,8 proc.
atsakiusiyjy nevisiSkai atsizvelgia j pareigines in-
strukcijas. Antra vertus, galima tvirtinti, kad sten-
gimasis pakankamai detalizuoti darbuotojy funk-
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cijas yra sunkiai pasiekiamas. Nors lygiai taip
pat teigtina, kad néra pakankamo intereso siekti
pavaldiniy funkcijy baigtinio reglamentavimo.
Tikétina, kad jZvalgesni vadovai mato realia dis-
tancija tarp valdymo sistemos, kurioje instruk-
cija ver¢ia vykdyti konkredias funkcijas, ir siste-
mos, kurioje pats darbuotojas iesko atliktiny
funkcijy. Taciau tai jau dviejy skirtingy vadybos
kultiny vienas i§ skiriamyjy poZymiy.
Motyvacijos technologijy aspektu apklausti
imoniy vadovai atrodo palankiau. Net 94,6 proc.
atsakiusiyjy Zino savo pavaldiniy poreikius. Tai
néra jokiu bidu vienintelis argumentas. Svarbu
irtai, kad vadovai pakankamai gerai orientuoja-
si pavaldiniy poreikiy struktiiroje, o ypac tai, jog
jie Zino valdymo praktikoje biitinus pavaldiniy
poreikiy nustatymo metodus. Tarkime, daZniau-
siai jvardijami kryptingi tiksliniai pokalbiai su
savo pavaldiniais, elgesio analizé ir pan.
Motyvaciniaisvertai, kuriuos naudoja apklaus-
tivadovai, neabejotinai priklauso ir nuo vadovy
vadybinés kompetencijos, ir nuo realios situaci-
jos. Todél suprantama, kodél pirmenybe teikia-
ma piniginéms skatinimo sistemorms (45,3 proc.
atsakiusiyjy). VisiSkai suprantamas vadovy de-
mesys tobulinti tiksly (uZduociy) pavaldiniams
nustatyma (29,6 proc. atsakiusiyjy). Tadiau lygi-
nant kitus tris potencialiai reikSmingus motyva-
cinus svertus jmonése atkreiptinas démesys j aki-
vaizdy pavaldiniy jtraukimo j organizacijos val-
dyma sumenkinimg (tik 3,3 proc. respondenty
nurodé tokia motyvavimo praktik3), tuo tarpu
naujesng, aiSkiai modemnesn¢ motyvavimo tech-
nologija —atliekamo darbo perprojektavimas sie-
kiant padidinti jo turininguma —vertina 6,3 proc.
atsakiusiyjy. Na, o labiau suprantamiems, jpras-
tiems dalykams — kaip pavaldiniy kvalifikacijos
tobulinimas, saviugdos plany sudarymas teko
8,0 proc. respondenty balsy.
Apklausos rezultatai rodo ir aifkesng vadovy
orientacijg j pozityvias paskatas. Tik 17,4 proc.
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respondenty pripazino, kad daZnai naudoja nuo-
baudas siekdami keisti pavaldiniy elgsena. Ir
panasus procentas (16,8 proc. atsakiusiyjy) nuo-
baudy netaiko. Absoliuti dauguma (65,8 proc. at-
sakiusiyjy) nuobaudas taiko retai.

Siekis didinti jmonés konkurencinguma yra
neatsiejamas nuo vadovavimo efektyvumo. Efek-
tyvus vadovavimas, kuriam esming jtaka turiva-
dovo elgsenos ypatumai, jo darbo stilius, suku-
ria darbingg ir kiirybinga atmosfera kolektyve,
su kurios pagalba organizacijos nariai nugali jvai-
rius sunkumus ir pasiekia maksimalia nauda.

Koks vadovavimo stilius vyrauja jmonése?
Respondenty nuomonés $iuo klausimu gana
priestaringos: tvirtinama, kad jmonéms biidinges-
nis autokratinis stilius (36,9 proc.), nors daugu-
ma vadowy savo ir savo virSininky stiliy apibtdi-
na kaip miSry (31,8 proc.), liberaly (28,0 proc.)
ar demokratinj (3,4 proc.). Autokratinjvadova-
vimo stiliy kaip dominuojantj jimonéje iskiria
auksciausio (42,1 proc.) ir viduriniojo lygio
(35,3 proc.) vadowy, tuo tarpu zemiausio valdy-
mo lygio vadovai - miSry (42,4 proc.).

Matyt, dél nevienodo vadybos teoriniy klau-
simy i§manymo ir aifkumo, kokie bruozai bi-
dingi vienam ar kitam stiliui, trikumo respon-
dentams buvo pakankamai sudétinga jvardyti
konkrety vadovavimo stiliy.

[vertinus respondenty atsakymus, galima
teigti, kad jmonése egzistuojantys vadovavimo
stiliai yra iSsidéste tokia tvarka: autokratinis, li-
beralus, mi§rus ir demokratinis. MiSrus stilius
imonése pasireiskia labiau kaip autokratinis li-
beralus arba liberalus autokratinis. Abejoti ver-
Cia tai, kad respondentai apibiidina jmonése do-
minuojantj stiliy kaip liberaly, nes pagal vado-
vavimo stiliaus nustatymo kriterijus j jj labiau
pretenduoja autokratinis. Net 66,3 proc. ap-
klaustyjy teigia, kad valdZios demonstravimas
daZnas. Be to, nurodoma, kad jmonése vyrauja
labiau formalus (38,9 proc.) ir nuosaikiai for-



malus bendravimas (48,9 proc.). Bitent vado-
vai autokratai teikia pirmenybe Siam bendravi-
mo stiliui. Autokratinio vadovavimo rezultaty-
vumas jmonése yra gana aukstas (tai rodo jmo-
niy veiklos rezultatai), nepaisant to, kad i§ da-
lies nukencia kolektyvo santykiai ir bendra-
vimas.

Reikeéty pabrezti, kad pasaulio verslo aplin-
koje sekmingai konkuruoja nemazai kompani-
ju, taikanéiy grieZtus, autokratinius valdymno me-
todus. Siy kompanijy aukséiausio lygio vadovy-
bé, laikanti kontrole pagrindine vadybos funk-
cija, sprendimy priémima, lie¢ianc¢iy pagrindi-
niy iStekliy paskirstyma, iSskiria kaip savo pre-
rogatyva. Tuo tarpu darbuotojai, idémiaistebi-
mi jvairiy lygiy vadovybes, vykdo nurodymus ir
instrukcijas. Taciau vis délto tarp paZangiausiy
kompanijy dominuoja kiirybiSkumas ir darbuo-
tojams suteikiamos visos profesinio augimo ga-
limybés [10].

Jvertinus situacija miisy jmonése, galima kal-
beti apie kitokio vadovavimo stiliaus — dalyva-
vimo arba novatorisko-analitinio, kuris ypa¢ nau-
dingas paastrejusios konkurencijos salygomis,
nes suteikia organizacijai galimybe ne tik iSgy-
venti, bet ir tobuléti, diegimo galimybes. Biidin-
gi Sio stiliaus bruoZai: reguliaris vadowy ir pa-
valdiniy pasitarimai; darbuotojy jtraukimas jor-
ganizaciniy sprendimy rengima ir pricmima; da-
lies jgaliojimy delegavimas pavaldiniams; vado-
vy ir pavaldiniy santykiy atvirumas; darbuotojy
dalyvavimas planuojant ir vykdant organizaci-
jos pokycius; grupiy, turinciy teis¢ savarankis-
kai priimti sprendimus, formavimas; galimybés
darbuotojams teikti naujas idéjas suteikimas.

Tyrimo rezultatai rodo, kad kai kurie nova-
toriSko-analitinio stiliaus bruozai i§ dalies pasi-
reiskia jmoniy vadovy darbo stiliuje. Vadovai
turéty biiti vidutinio amZiaus (jmonése daugu-
ma vadovaujanciy darbuotojy yra tokio produk-
tyvaus amZiaus — nuo 31 iki 60 mety); turi turéti

auksta isilavinima (imonése apie 76 proc. va-
dovaujanciy darbuotojy turi aukstajj isilavini-
ma); svarbus mokéjimas vertinti pavaldiniy ge-
béjimus ir siilymus; orientacija j kiirybi$kuma
(71 proc. respondenty teigia, kad turi pakanka-
ma nepriklausomo mastymo ir veiksmy gali-
mybe).

Taciau norint pasiekti efektyviy vadovavimo
rezultaty taikant §j stiliy, turi biiti patenkintos
tam tikros salygos: biiti pasirengg ir vadovai, ir
pavaldiniai. Be to, organizacinés uZduotys turi
atitikti tokius parametrus: galimy sprendimy
[vairovés numatymas, auk3tas darbuotojy profe-
sionalumas, analitinio darbo jgtidziai.

Tyrimo rezultatai i§ esmés patvirtino hipote-
ting prielaida, kad jgyvendinant valdymo kon-
trol¢ demonstruojama valdZia, prana$umas. Tuo
klausimu dauguma respondenty (53,8 proc. at-
sakiusiyjy) mano, kad taip yra daZnai. Kiek ma-
Ziau nei treédalis mano, kad valdZios pranasu-
mo demonstravimas jgyvendinant jmonéje val-
dymo kontrolg yra gana retas dalykas. Visi kiti
be jokiy iSlygy patvirtino, kad tai tapo taisykle.
Antra vertus, yra pagrindo teigti, kad susiklos-
¢iusi valdymo kontrolés kultiira miisy jmonése
labiau orientuota j autokrating pozicija. Valdy-
mo kontrolé $iuo atZzvilgiu iSkrenta iS vadovo ir
pavaldinio bendradarbiavimo rezimo, kaivado-
vas prisiima ta biiting dalj atsakomybés uz pa-
valdinio veiklos rezultatus. Siuo atzvilgiu biidin-
gas klausimas respondentams buvo toks: ,,Ar pri-
tariate nuomonei, kad valdymo kontrolé turi fik-
suoti nukrypimus ir padéti pavaldiniui juos is-
taisyti?* Dauguma vadovy (69,2 proc. atsakiu-
siyjy) mano, kad tai negincijama. Nors kas de-
Simtas 3itokj teiginj laiko abejotinu. Kiti
(17,4 proc. atsakiusiyjy) pateikta teiginj laiko
nors ir teisingu, taciau neatitinkanciu specifiniy
jmonés veiklos salygy.

Pabandykime perzvelgti minétuosius vady-
bos 3altinius kiek kitu rakursu. Atkreiptinas dé-
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mesys j tai, kad valdymo kontrolés sampratai
apibréZta universaluma pretenduojanti literati-
ra skiria aiSkiai mazai démesio [4; p. 5]. Versti-
néje Vakary literatiiroje, nusakant esminius val-
dymo kontrolés akcentus, raSoma: , Kontrolé pa-
deda vadovams stebétisavo (pabraukta autoriy)
planavimo, organizavimo ir vadovavimo efekty-
vuma“. (4, p. 550] Apibiidinant bendrajj vado-
vavima nurodoma, kad, be visko, yra padedama
(pabraukta autoriy) savo kolektyvui [9, p. 190].
Kitais atvejais kontrolé tiesiog laikoma proce-
su, su kurio pagalba organizacijos vadovybé nu-
stato, ar teisingi jos sprendimai [6, p. 389]. Api-
bendrintai galima sakyti, kad kontrolé néra lai-
koma vien pavaldiniy veiklos jvertinimo proce-
diira, leidZian¢ia vadovams kritiSkai vertinti ir
savo veiksmus. Kitaip sakant, vadovo pagalba
pavaldiniui suteikiama i§ esmés siekiant i3taisy-
tiir savo klaidas, nes nemokantis dirbti, nemo-
tyvuotas pavaldinys yra ir vadovo nevisavercio
vadovavimo padarinys.

Sig nuostatg isamiau atskleidzia kiti apklau-
sos rezultatai. Pirmiausia nuomones, kad gera val-
dymo kontrolé yra nepamainoma problermy spren-
dimo priemong, jvertinimas. Kas treCias atsaky-
mus pateikes vadovas pripazino, kad taidaugkarty
pasitvirtino. Arbasutinka, kad atsakymo, kaip pa-
Salinti vienokias ar kitokias problemas, biitina ies-
koti didinant valdymo kontrolés veiksminguma.
Uztenka, tarkime, padidinti kontrolés veiksnu-
ma ir padétis pradeda geréti.

Daugumos respondenty (53,8 proc. atsakiu-
siyjy) nuomone, tai tik dalis tiesos, bet katego-
riskai tokios nuomonés nepaneigia. Savo ruoZtu
nelabai su tuo sutinka tik 6,1 proc. apklausoje
dalyvavusiy vadovy. Galima teigti, kad tai gana
simptomiskas sovietmecio vadybinio mentali-
teto pavyzdys, kai kontrolés funkcija buvo hi-
pertrofuojama, sureik§minant jos prasme.

Antra biidinga apklausty vadoviy nuomoné
buvo apie valdymo kontrolés prasminguma. Apie
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16 proc. respondenty pritaré, kad valdymo kon-
trol¢€ yra prasminga tik tuo atveju, jei fiksuojama
kas nors neigiama. Kartu pripaZjsta, kad tik pa-
valdiniy klaidy, nesékmiy fiksavimas padaro va-
dovy pastangas valdymo kontroléje naudingas.
Nors apie 39 proc. apklausty vadovy su tuo ne-
buvo linke sutikti, kiti (42 proc.) laikési nuo-
mones, kad tai tik dalis tiesos. Taigi daugelis va-
dowvy valdymo kontrolg pripaZista tik kaip tam
tikra iskirting teis¢, neabejotinai sicjama su jy
pareiga.

Tyrimas numate ir pacios valdymo kontro-
lés sistemos pranaSumy ir trilkumy vertinima.
Gauti duomenys rodo, kad valdymo kontrolés
sistemos trikurmy ivardijama per du kartus dau-
giau nei pranasurmy. I$ pastaryjy tarp desimties
dazniausiai jvardijama tiesioginé prieZitira. Ei-
lés tvarka minima: labiau kontroliuojamas ga-
lutinis rezultatas, o ne kickvienas Zingsnis; pa-
stovi ir suprantama; aiskios iSvados; tikslds ir
veiksmingi koregavimo veiksmai; tinkamas pe-
riodiSkumas irkt.

1§ valdymo kontrolés tritkumy dazniausiai
minimas formalumas. Kiek daZniau neikiti da-
lykai minimas daznas valdymo kontrolés keiti-
mas ir nepasitikéjimas pavaldiniais. Toliau eilés
tvarka: kalty ieSkojimas, subjektyvios iSvados;
smulkmeniska kontrolé; ne visur diegiami stan-
dartai; epizodiné kontrolé irkt.

Apibendrinant vadovy nuomong biitina pa-
stebeéti, kad vertinant valdymo kontrolés tiek pra-
nasumus, tiek triikumus remiamasi asmenine pa-
tirtimi. Vargu ar sugebama objektyviai apibidinti
visuma, tenkinamasi emocionaliai nuspalvintu
situacijos apibiidinimu. Tagiau atkreiptinas dé-
mesys j tai, kad miisy gamybinése organizacijo-
se valdymo kontrolé néra organiskai jaugusi j
valdymo procesg (dél kontrolés formalumo).
Sunku suprasti racionaliai organizuojama val-
dyma, kai kontrolé tampa formalumu, pasyviai
reiskiamas vadovo interesas. Zinoma, reik§min-



gomis negatyviomis valdymo kontrolés ypaty-
bemis laikytinos ir kitos. Vienos aiSkiai yra dél
vadovy nepakankamy vadovavimo jgiidziy, val-
dymo kompetencijos stokos, kitos apskritai ro-
do apibrézta valdymo kultiira. It yra pagrindo
teigti, kad valdymo kontrolés reikSmé ir prasme
miisy jmonése néra adekvadiai suvokiama.

Norint realiai formuoti konkurencingas jmo-
nes biitina nuosekliai panaudoti visas galimybes
keisti vadovy vadybines nuostatas. Tampadéty
ne tik ir ne tiek tradiciniai jy kompetencijos di-
dinimo metodai, bet ir naujos valdymo filosofi-
jos diegimas jmonése. Miisy vadovus nuo Vaka-
ry Saliy skiria kaip tik valdymo filosofijos turi-
nys. Kuo greitiau ir aifkiau miisy vadovai su-
pras, kad jmonés konkurencingumo didinimo
subjektu yra ne tik ir ne tiek jie, o visas persona-
las, tuo didesné galimybé tapti visaverciais glo-
balios ekonomikos dalyviais.

Isvados

» Jmoné, kadja lydéty sekmé, turi biiti pajegti
sukurti nuolatinj konkurencinj pranasuma.
Tamreikia lankstumo ir operatyviai reaguoti
ibesikei¢iancias aplinkybés, taileisty aplenkti
konkurentus ir pasiekti produktyvuma bei
pelninguma, suteiksiantj imonei galimybiy
plétotis.

¢ Veiksniai, lemiantys jmonés konkurencingu-
ma, jprastai skirstomi j dvistambias grupes:
iSorés (makroaplinkos ir jos dalies — konku-
rencinés aplinkos veiksniai) ir vidaus (jmo-
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FACTORS OF THE COMPETITIVENESS OF ENTERPRISE

Albinas Marcimskas, Danuté Diskiené

Summary

The article deals with the role of different factors (ex-
ternal and internal) in the development of the compe-
titiveness of enterprises. The main emphasize is put on
the managerial factor as the success in competition
more and more depends not on the production function
but on the quality and effecti of g

That is why it is essential to be aware of the
situation of the managerial functions at enterprises.
Results of the research in different industrial enterpri-

[Jteilkea 2001 m. spalio mén.
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ses allowed to evaluate the orientations of the perfor-
ming of main managerial functions ~ planning, orga-
nizing, leadership and control. It became clear that the
managerial behaviour of our managers is still strongly
affected by the past experience which is in conflict
with nowadays transformation realities. So striving to
develop the ability to compete in the Western econo-
mic system, it is important to change managerial at-
titudes by applying the new management philosophy.



