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Straipsnyje nagrinéjamos strateginio valdymo metody diegimo problemos tiek verslo organizacijy, tiek
valstybés lygyje. Placiau aptariami strateginés analizés ir strateginio planavimo klausimai: parodoma kaip
keitési poZiaris j organizacijy valdymo esmés supratima.

Parodoma, jog tik iSsiaiskinus kliatis strateginio valdymo metody taikyme, galima bus tikétis efekty-

vaus atsako j globalizacijos isSukius tiek valstybés, tiek ir verslo organizacijy lygyje.

Siuolaikiniame pasaulyje vyksta spartis ir ne-
paprastai giliis poky¢iai, kurie i§ esmés keiia
miisy supratima apie verslo ir valstybés toli-
mesng raida. Valstybés susiformavo Zmonijos
istorijoje anks¢iau nei verslo organizacijos. Jy
raida buvo sudétinga, paZymeéta kary, imperijy
kiirimosi, ju Zlugimo istorija. Atskirose terito-
rijose tebevyksta imperiniy dariniy irimas, atsi-
kuria buvusios arba susiformuoja naujos vals-
tybés. Demokratijos ir globalizacijos procesy
itakoje isigali naujas poZitiris { valstybiy toli-
mesnés raidos galimybes. PavyzdZiui, Europos
Sajungos kiirimasis rodo valstybiy integracijos
poreiki, grindziama politinio ir kultiirinio pliu-
ralizmo idéja bei bendra ekonomine erdve.
Tuo tarpu verslo organizacijos atsirado vé-
liau ir ilga laika veike daugiau atskiny valstybiy
ribojamose teritorijose. Nepaisant to, kad ver-
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slo organizacijos igijo pakankamga savarankis-
kuma, tarptautinés korporacijos versla pradéjo
vykdyti daugelyje Saliy, iki $iol pagaminta pro-
dukcija, suteiktas paslaugas, eksporta ir importa
apskaito ir jtakoja valstybés. Kiekvienos vals-
tybés valdZia, vykdydama savo funkcijas, sie-
kia stiprinti valstybés galia, kuri apima saugu-
mo, gamybos ir paslaugy, finansy, Ziniy ir
technologiju, tarptautinés prekybos, logistikos,
energijos gamybos ir paskirstymo, gerovés uz-
tikrinimo struktiiras. Esant atvirai pasaulinei
ekonomikai valstybé turi rupintis $alyje veikian-
¢io verslo organizacijy konkurencingumu, vyk-
dyti finansy, ekonoming ir socialing politika,
palankia verslui ir naudingg 3alies pilie¢iams.
Taciau ar taip visuomet biina? Natiiraliai isky-
la klausimas, kodél verslo organizacijos, vei-
kiancios vienose 3alyse, pasiekia geny rezulta-



ty, savo produkcija ar paslaugomis konkuruo-
ja pasaulinése rinkose, tuo tarpu kitose Salyse
to néra. Globalizacijos procesai ir tarptautiniy
korporacijy veikla lyg tai turéty suvienodinti s3-
lygas gimti verslo lyderiams jvairiose Salyse.
Taéiau M. Porter (1993) nustaté, kad taip ne-
ivyksta, jeigu valstybé neturi aiskiy tiksly sis-
temos, nekuria konkurenciniy strategijy jiems
igyvendinti. DidZiulg jtaka susiformuoti verslo
klasteriams, pajégiems konkuruoti pasaulinése
rinkose, turi nacionaliné vertybiy sistema ir kul-
tidra, valstybés valdymo sistema, sudaranti ver-
slo salygas, palankias plisti paZangiausioms
technologijoms.

Kita vertus, naujausi pasiekimai informaci-
niy technologijy srityje, pasauliniy kompiuteri-
niy tinkly (interneto) atsiradimas, labai paspar-
tino globalizacijos procesus. Dabartiniu metu
globalizacija palieté praktiskai visas verslo sis-
temy dalis, pradedant apskaitos, verslo valdy-
mo sistemomis, baigiant megafirmy ir tinkliniy
struktiiry kiirimu. Konkurencija globaliose rin-
kose vercia verslo organizacijas labai greitai pa-
teikti naujus kokybiskus ir daZnai diferencijuo-
tus produktus. Sparéiam rinky uzémimui
kuriami strateginiai aljansai, naudojamos kitos
greito apsijungimo konkreciam tikslui pasiekti
formos. Vis daZniau verslo organizacijos pra-
randa vertikalias struktiiras, vis maZiau pras-
més kurti filialus jvairiose Salyse. Jos igyja tin-
kling struktiira, iSsibars¢iusia jvairiose Salyse.
Verslo organizacijos darbuotojai gali gyventi
ivairiose valstybése ir dirbti kompiuteriniame
tinkle prie paciy jvairiausiy projekty, vykdyti
prekyba internete ir t. t. Informaciniy tech-
nologijy pagalba kuriami nauji produktai, pa-
naudojant pasaulinius mokslo ir technikos pa-
siekimus, prieinamus tame pa¢iame internete.
Tai sudaro palankias salygas dar spartesnei
technologinei, ekonominei ir socialinei pazan-
gai, i vienos pusés, ir i55aukia visa eile pro-
blemuy, i§ kitos pusés.

Teigiami aspektai biity:

 Atsiranda galimybés spartiau spresti glo-
balines gyvenimo gerovés kélimo problemas
atsilikusiose Salyse, jtraukiant j gamybinius ir
paslaugy teikimo procesus, panaudojant nau-
jausias technologijas;

e Atsiranda galimybés dar spartesnei tech-
nologinei paZangai, nes naujy produkty kiirime
gali dalyvauti jvairesnj i$silavinima, skirtinga pa-
tirt{ turintys ir netgi skirtingose kultiirose susi-
formave specialistai. Taip sukurtas produktas
geriau tenkina jvairiy Saliy vartotojy poreikius;

® Pageréja galimybés spresti ekologines pro-
blemas.

Neigiami aspektai iSkelia problemas:

o Tinklinése verslo sistemose sukurta pri-
dedamoji verté neturi aiSkaus Salies poZymio,
todél ja priskirti konkreciai $aliai tiesiog pro-
blematigka;

¢ Virtuali verslo erdvé reikalauja daugelio ins-
titucijy, pirmiausia valstybés ir verslo kompa-
nijy transformacijos. Transformacijos logika
reikalauja keisti poziiirj, uZdavinius, strategijas,
valdymo kultiira, valdymo sistemas.

Santykis tarp valdymo ir strateginio
valdymo

Kritiskai Zvelgiant | daugybe isleisty knygy, dar
daugiau paraSyty straipsniy ir praneSimy ver-
slo valdymo tematika gali pasirodyti, kad tik
nedaugelis i§ jy vertos démesio, kad pakanka-
mai retai praktiSkai dirbantis vadovas gali rasti
tinkamus atsakymus daugelyje vadybiniy situa-
ciju. Ar neparadoksalu, kad vadybos srityje dir-
ba bene daugiausia mokslininky, istisa konsul-
tanty armija, o valdymo problemy nemazéja.
Kita vertus, socialiniy sistemy erdvés jvai-
rové ir sudétingumas reikalauja valdymo pro-
blemas nagrinéti i§ paciy jvairiausiy pozicijy.
Galima skaidyti (diferencijuoti) sistema, jsigi-
linti { atskirus aspektus, dalis, i§ vienos pusés,
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bei nagrinéti integracinius procesus ir Zvelgti
kaip | visuma, i§ kitos pusés. Taigi valdymo
teorijos plétrai budingos tos pacios tendenci-
jos, kaip ir daugumai sistemy.

PradZioje tradicigkai susiformavo verslo val-
dymo paradigma, kai visas démesys buvo su-
koncentruotas j organizacijos vidy. DidZiausias
démesys Siuo atveju skiriamas keturioms funk-
cijoms — planavimui, organizavimui, kontrolei
ir vadovavimui. Tipiska senosios paradigmos
valdymo proceso struktiira ir jo sudedamyjy
daliy tarpusavio sasajos pateiktos 1 paveiksle
(James A. F. Storner, R. Edvard Freeman, Da-
niel R. Gilbert, Jr. Vadyba. Poligrafija ir infor-
matika, 2000).

Buvo manoma, kad organizacijos i§likimas
ir pelno dydis priklauso i§ esmés tik nuo efek-

tyvaus turimy i§tekliy panaudojimo. Jeigu pa-
Zvelgsime i tradicing dabar naudojamy rodikliy
sistema, pagal kuria nustatomas jmoniy veik-
los efektyvumas, tai dauguma jy sukurti Sios
paradigmos bazéje. Toks poZiiiris nekélé daug
ripesciy pakankamai ilga laika, kol verslo or-
ganizacijy iSorinéje aplinkoje poky¢iai vyko pa-
kankamai létai. Taciau véliau reali verslo prak-
tika parodé, kad netgi isties geras vidiniy istekliy
panaudojimas neiSgelbéjo daugelio imoniy nuo
Zlugimo. Tai priverté valdymo teorijos specia-
listus perkelti akcentus { organizacijos iSore.
Kita paradigma, kai sékmingos organizacijy
veiklos prieZas¢iy ieSkoma jos iSorinéje aplin-
koje, sudaré prielaidas Zymiai pla¢iau pazvelgti
i valdymo problemas. Biitent platesnis valdy-
mo problemy nagrinéjimas buidingas strategi-

PLANAVIMAS
Vadovai, remdamiesi logika ir
metodais, i3kelia tikslus ir numato
veiksmus

KONTROLE

ORGANIZAVIMAS

Vadovai paskirsto ir suderina

Vadovai isitikina, kad organizacija
juda ussibrézty tksly link

darbus, valdzia, idteklius, kad

biity pasiekti organizacijos tikslai
VADOVAVIMAS
Vadovai nukreipia, veikia,
B mvval
svarbiausiy tiksly
1 pav. Vald, ded ju daliy tarp io rySiai
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nio valdymo teorijai. [domu tai, kad strateginio
valdymo koncepcija leido i§ naujo giliau pa-
Zvelgti ir | vidinius organizacijos procesus, ju
priklausomybg nuo iSoriniy veiksniy. Tuo b-
du naujoji valdymo paradigma ne tik papildé
senaja, apimdama organizacijos iSoréje vyks-
tanéius procesus, bet ir pagilino bei i§vyste at-
skirus teiginius, nagrinétus senojoje paradig-
moje.

Trumpai paliesime senosios ir naujosios val-
dymo paradigmy santyki i§ metodologiniy po-
zicijy. Strateginio valdymo teorijoje nemazai
démesio skiriama minétyjy paradigmy palygi-
nimui. Vienas i$ aspekty, kuris giliai paliecia me-
todologinius klausimus, yra elgsenos stiliai, jos
vadovy vaidmuo, nustatant organizacijos mi-
sija, paskirtj. [vairiy autoriy darbuose (H. I. An-
soff (1994), H. Stevenson (1993) ir kt.) iSski-
riami organizacijy elgsenos stiliai pagal vadovy
poziiirio { savo misija metodologing orientacija:

ekai akcentuojamas nuostoliy, nesékmiy
vengimas;

o kai akcentuojamas naujos vertés kirimas.

Pirmuoju atveju, kuris literatiiroje dar Zino-
mas pelno didinimo (inkrementalistinio, priau-
gimo) stiliaus pavadinimu, elgsena, kaip pacioje
organizacijoje, taip santykiuose su iSore, gali-
ma apibiidinti kaip tradicing biurokratinei or-
ganizacijai, nes vyrauja administraciniai valdy-
mo metodai. Poky¢iai tokiose organizacijose
nemégstami, ribojami arba minimizuojami. Pa-
prastai poky¢iai daromi tik tuomet, kai jy po-
reikis tampa akivaizdus ir biitinas. Kita vertus,
komercinés organizacijos, veikianios pelno di-
dinimo stiliuje, pagrindini démesj skiria savo
veiklos efektyvumui didinti. [domu tai, kad or-
ganizacijoms, supratusioms strateginio valdy-
mo poreikj ir bandan&ioms jj taikyti, stiliaus pro-
blema iSlieka. Pavyzdziui, diversifikuotos
organizacijos (korporacijos, koncernai), kurioje
prisilaikoma pelno didinimo stiliaus, vadovas
savo paskirtj supranta tiesiogiai dalyvaudamas

atskiry biznio vienety (BV) (literatiiroje dar va-
dinamy pelno centrais) strategiju kiirime, ie$-
kodamas geriausiy sprendimy, maZinanciy
nuostolius ir minimizuojanéiy nesékmiy tikimy-
be, akcentuodamas savo vaidmenj finansiniy
iStekliy ir pelno akumuliavime i$ biznio vienety
ir jo perskirstyme pagal racionalius kriterijus.

Antruoju atveju, kuris literatiiroje Zinomas
antrepreneriSko (verslininkisko) stiliaus pava-
dinimu, organizacijos elgsena orientuota i po-
ky¢ius. Organizacija stengiasi numatyti atsiran-
danéias naujas galimybes ir galimas grésmes,
vykdo globaling veiklos kryp¢iy paieska, gene-
ruoja daugelj alternatyvy, i§ kuriy parenkama
geriausia. Tokioje organizacijoje vyksta nenu-
trilkstamas pasiekto lygio keitimas naujy gali-
mybiy jsisavinimo kryptimi. Jeigu paimsime
korporacine organizacija, veikian¢ia antrepre-
nerisku stiliumi, tai joje savo misijg vadovas su-
pranta akcentuodamas korporacinés (visos kor-
poracijos lygmenyje) strategijos formulavima,
diversifikavimo laipsnio ir korporacijos valdy-
mo struktiiros sprendimy priémima, iStekliy kor-
poracijos visumai paieSkos ir naudojimo val-
dyma.

Kaip matome, vadovy vaidmuo gali biiti su-
prantamas labai skirtingai. Pagal pirmaji pozit-
ri sureik§minamos administracinés vadovo
funkcijos, orientuojamasi | administracinj val-
dymo stiliy. Antruoju poZiiiriu iSkeliamas va-
dovo antreprenerinis veiklos stilius. Valdymo
teorijoje tebevyksta diskusija apie valdymo sti-
liy svarba organizacijai, poveikj veiklos rezul-
tatams, aptariamos galimybés Siy dviejy poZiui-
riy suderinimui.

1 lenteléje pateiktas organizacijy, veikian¢iy
pagal paminétus stilius, charakteristiky palygi-
nimas. I§ palyginamosios lentelés matome, kad
suderinti abu stilius nepaprastai sudétinga, nes
kai kurios charakteristikos tiesiog kontrover-
siskos. Peréjimas nuo vieno poziiirio prie kito
reikalauja dideliy pasikeitimy organizacijoje, rei-
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1 lentelé. Organizacijos charakteristiky palyginimas (pagal H. I. Ansoff, 1984)

Charakteristika Pelno didinimo stilius Antrepreneriskas stilius
Tikslai Pelningumo optimizavimas Pelningumo potencialo optimizavimas
Tiksly sickimo Ankstesniy poZitriy ekstrapoliacija Pelno gavimo galimybiy ir valdymo kokybés
buidai saveika
Apribojimai (o, ijos iSorinés aplin Sugebéjimas keisti or, ijos iSoring aplinka
Vidiniy galimybiy Sugebéjimas sukurti reikali specialybes
Sugebéjimas priimti skirtingus veiklos biidus
Skatinimo ir baudy | Skatinama uZ stabiluma, efektyvuma Skatinama uz kiirybiSkuma, iniciatyva
sistema Skatinama uZ veikla praeityje Baud?iama uZ iniciatyvos trikuma
Informacija Vidiné: veikla Vidiné: galimybés
I3oriné: galimybiy ilpalaiké apimtis ISoriné: galimybiy globaliné apimtis
Problema Pasikartojanti, Zinoma Nepasikartojanti, nauja
Vadovavimo stilius | Populiarumas LeidZiami rizikingi veiksmai
Mokéjimas nustatyti poZitiriy vienybg Mokéjimas nuteikti Zmones naujoviy priémimui
Organizacine Stabili ar besiplecianti Lanksti, besikeigianti struktiiriskai
struktdra Veikla organizuota pagal iStekliy per- Veikla organizuojama pagal problemas
dirbimo procesa Veiklos kryptys susietos tvirtai
Ekonomijos siekiama per gamybos mastus
Veiklos kryptys maZai susietos
Valdymo problemy
sprendimas
a) \_'ei ksmy Reakcija j iSkilusia problema Aktyvi galimybiy paieska
hrima;i‘:i‘:nas Véluojant problemos pasirodymo atzvilgiu | Problemy numatymas
b) altemnatyvy Orientacija j praeitj NeZymus nukrypimas Kiirybiné paieSka
paieSka Buo status - quo Dideli nukrypimai nuo status — quo
Nagrinéjama viena alternatyva Nagrinéjama daugelis alternatyvy
c) altematyvy Priimama pinmoji, tenkinanti poreikius Parenkama geriausia i3 alternatyvy rinkinio
vertinimas
d) poZitiris | nizika Rizikos minimizavimas Samoninga rizika
Atitikinas ities patirciai Bal, imas su rizikingy varianty visuma

kalauja daug pastangy, laiko ir 1é3y, nes tenka
nugaléti darbuotojy psichologinj pasipriesinima.
Peré¢jimo procese visuomet persiskirsto valdZia
tarp vadovy.

Bandymas derinti abu poziiirius, t. y. orien-
tacija { nuostoliy vengima ir { naujos vertés kii-
rima, sukelia konfliktus ir itampa organizacijo-
je. Taciau problema aktuali, nes organizacijai
tuo padiu metu reikia siekti efektyvaus darbo
ir kaupti pelningumo potencialg ateiciai.

Jeigu skalg ,,operatyvinis — strateginis“ da-
linsime pusiau, tai organizacijos valdymo sis-
temoje galime i§skirti operatyvinio ir strategi-
nio valdymo posistemes. Strateginio valdymo
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posistemés tikslas biity uZtikrinti organizaci-
jos pelningumo potenciala ateiiai, o operaty-
vinés valdymo posistemés tikslas bty pavers-
ti ta pelningumo potenciala i realy pelna.
Potencialas organizacijos tiksly realizavimui
ateityje laikomas vienu i3 strateginio valdymo
produkty. Korporacijoje, Zvelgiant i ja sistemi-
niu poZitiriu, tai biity finansiniai, Zaliaviniai,
zmogiskieji ir kt. iStekliai, informacija, pagaminta
produkcija ar paslaugos pelningumo pozitiriu,
socialinio elgesio taisykly, kuriy déka organi-
zacija pasiekia savo tikslus, visuma. Potencia-
las kartu su kitais strateginio valdymo produk-
tais — organizacine ir valdymo struktiira bei
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2 lentelé. Organizacijos archi y pals

-1

(pagal H. I. Ansoff, 1984)

Architektonikos Operatyvinis valdymas Strateginis valdymas
elementas
Kultira Orientuota | gamyba / marketinga: s¢kme = Orientuota j strategija / lankstumg: sékme =
agresyvi konkurencija + efektyvi gamyba iradingumas + numatymas / galimybiy
kirimas
Vadovas Mokejimas gauti pelng, pasiekti numatyta tiksla, | Antrepreneris, naujoviy ,Jaidininkas",
sukontroliuoti eranoriSkas lyderis
Valdymo sistema Tlgalaikis planavimas Strateginis pl imas / str:
Veiklos kontrolé problemiuis valdymas
Strateginis valdymas
Strateginé kontrolé
Informacija Paklausos ir pelningumo tendencijos Naujos problemos ir galimybés
Struktiira Funkciné / diviziné Pagal projektus / matriciné
Stabili Dinamika
Valdzia Decentralizuota Koncentruota:
Koncentruola gamyboje ir marketinge bendrame vadovavime,
tyrimuose ir konstravime,
naujose gamybose,
strategijos rengime

pokyciais, biitinais reakcijai { iSorinius poky-
Cius, sukuria organizacijos galimybiy erdve.
Konkrecias galimybes apsprendZia organizaci-
jos architektonika, kuri suprantama kaip:

* organizacijos elgsena apsprendZianti orga-
nizaciné kultira, vertybiy sistema, elgsenos nor-
mos, nuostatos ir kt.;

e gamybiniai pajégumai, technologijos, ga-
lingumai;

o valdZios struktiira ir dinamika;

e sprendimy priémimo sistemos ir proce-
diiros;

» atskiry darbuotojy ir jy grupiy organizaci-
niai uzdaviniai;

e informacijos surinkimo, apdorojimo ir per-
davimo sistemos pajégumai ir galimybés;

o skatinimo ir nuobaudy sistema;

ekitos sistemos.

Toliau, analizuodami galimybe suderinti or-
ganizacijoje pelno didinimo ir antreprenerinj po-
Ziiirius, palyginsime operatyvinio ir strateginio
valdymo architektonikos savybes, pateiktas
2 lenteléje.

Kaip matome i lentelés, daugelio architek-
tonikos elementy charakteristikos operatyvinio

ir strateginio valdymo atvejais gana skirtingos,
kai kurios charakteristikos gali papildyti viena
kita, suteikdamos valdymui naujas galimybes,
bet kai kurios kontraversi$kos ir sukuria papil-
domas problemas. PavyzdZiui, strateginé kul-
tiira pasiZymi atvirumu, lankstumu ir iSradin-
gumu, o operatyviné kultira orientuota j rinkos
kontrole ir efektyvumo didinima. Praktiskai la-
bai problematiska rasti vadova, kuris viename
asmenyje turéty savybes, reikalingas vadovui
strategui ir vadovui operatyvininkui.

Palyginus 1 ir 2 lenteles pastebésime, kad
yra tiesioginé priklausomybé tarp organizaci-
nés elgsenos ir valdymo tipy. Si priklausomy-
bé pavaizduota 3 lenteléje, i§ kurios matyti, kad
operatyviniam valdymui biidingas pelno didi-
nimo organizacinés elgsenos tipas, o strategi-
niam valdymui — antreprenerinis.

Atlikus organizacinés elgsenos ir valdymo
tipy palyginamaja analize galime teigti, kad stra-
teginis valdymas, kuris orientuotas j organiza-
cijos potencialaus pelningumo kiirima, papildo
operatyvinj valdyma, orientuotg i potencialaus
pelningumo realizavima, nes tai to paties orga-
nizacijos valdymo proceso skirtingj etapai. Gana
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3 lentelé. Valdymo ir organizacinés elgsenos tipy
sqsaja

Organizacinés | Operatyvinis | Strateginis

elgsenos tipas valdymas valdymas
Pelno didinimo + -
Antreprene- - +
rinis

ilgai §ie etapai buvo laikomi atskiromis organi-
zacijy valdymo alternatyvomis. Tik pastarai-
siais deSimtmeciais strateginio valdymo teori-
joje imta integruoti juos | vieng valdymo
procesa. Taciau problema sudaro tai, kad stra-
teginiam valdymui reikalingas antreprenerinis
organizacinés elgsenos tipas, operatyviniam —
pelno didinimo. Vadinasi organizacijoje turi bii-
ti sukurta sudétinga architektonikos sistema,
tuo paciu metu pasizyminti charakteristikomis,
patenkinanciomis integruota strateginio ir ope-
ratyvinio valdymo sistema.

Sunkumai taikant naujas valdymo
koncepcijas

Taciau realiame gyvenime néra paprasta reali-
zuoti valdymo teorijos pasiekimus dél daugelio
priezaséiy, kurios kyla pagrindinai dél trikam-
pio teoretikai — organizacijy vadovai— konsul-
tantai saveikos problemy.

Teoretikai paprastai biina jsigiling j atskiras
valdymo teorijos sritis ir jy funkcijos susijg su
teoriniy valdymo problemy sprendimu. Jie ren-
ka duomenis 1§ valdymo praktikos, kuria nau-
jas valdymo koncepcijas, jas glidina jvairiose
teorinése konferencijose, darydami prane$imus,
skelbdami mokslinius straipsnius, sulaukdami
oponenty kritikos ir atsiliepimy. Gilintis i kiek-
vienos organizacijos praktines valdymo proble-
mas )ie tiesiog nenori arba neturi kada. Tik ne-
daugelis teoretiky gali sékmingai dirbti
konsultantais, nes dél psichologiniy, kultiiriniy,
o pagrindinai dél poZiiiriy skirtumy natiiraliai
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egzistuoja tarpusavio supratimo ir susikalbéji-
mo su verslo vadovais problema. Kita vertus,
valdymo teorijos paskirtis yra pateikti pagris-
tus valdymo problemy sprendimo biidus va-
dovams praktikams. Todé! neatsitiktinai yra tei-
giama, kad patikimiausias problemy sprendimo
bidas — gera teorija.

Tuo tarpu verslo organizacijy vadovai, nors
labai gerai Zino savo verslo aplinka ir specifi-
ka, daZnai uZsiéme operatyviniais reikalais, ne-
turi bei neskiria pakankamai laiko susipaZinti
su naujaisiais valdymo teorijos pasickimais. Ne-
kompleksinés teorinés Zinios ir reikiamos stra-
teginés informacijos stoka daZnai neleidZia jiems
priimti efektyviy sprendimy. Bet vis délto yra
nemazai verslo vadovy, galima juos jvardinti
verslo elito atstovais, kurie yra ne tik savo ver-
slo srities Zinovai, bet pakankamai gerai Zino
ir teorinius valdymo aspektus, turi nepaprastai
stipriq intuicija, teisingai vertina iSorinés aplin-
kos poky¢iy tendencijas ir priima tinkamus
sprendimus, nulemiancius paZangia organiza-
cijos plétra. Pasauliné praktika Zino nemaZai pui-
kiy verslo organizacijy vadovy, kurie, pasitel-
ke Zurnalistus, raSanCius daugiausia verslo
valdymo temomis, i§leido bestselerius, pagris-
tus savo vadybine patirtimi. Tuo tarpu daugu-
ma verslo vadovy jaudia didZiulj koncentruoty
valdymo teorijos Ziniy poreikj, labai domisi nau-
jausiy teoriniy pasiekimy taikymo praktikoje
rezultaty apibendrinimais, mielai bendrauja su
valdymo teorijos specialistais arba samdo kon-
sultantus vadybiniy problemy sprendimui.

Vadyboes konsultanty paskirtis ir jy
kvalifikacija

Konsultanty paskirtis biiti tarpininku tarp moks-
lo ir praktikos. Sis vaidmuo pakankamai dvily-
pis — reikia gerai Zinoti teorinius pasiekimus,
suprasti atskiry valdymo koncepcijy taikymo
galimybes ir ribas, i3 vienos pusés, bei gerai



iSmanyti valdymo praktikos dalykus, mokeéti
tiksliai identifikuoti valdymo problemas kon-
kregioje organizacijoje, i$ kitos pusés. Pati kon-
sultaciné veikla gali biiti pakankamai jvairi. La-
bai nemaza verslo vadovy dalis siekia
koncentruotoje formoje jgyti vadybiniy Ziniy,
kiek tai jvertinant jy verslo specifika, kas la-
bai populiaru dabartinéje Lietuvoje. Tokiai
konsultacinei veiklai daZnai pritraukiami val-
dymo teorijos specialistai. Zymiai sudétinges-
né, reikalaujanti konsultanty profesionaly, yra
valdymo audito, vadybiniy problemy nustaty-
mo ir jy sprendimo pasiilymy pateikimo kon-
sultaciné veikla. Bet patys auksciausi profesio-
nalumo reikalavimai keliami strateginiy
sprendimy priémimo konsultantams. Papras-
tai konsultantai neblogai Zino valdymo teorijos
naujoves, turi sukiirg organizacijy veiklos anali-
zés ir naujoviy diegimo metodikas, pla¢iai taiko
projekty valdymo metodus. Bet anaiptol ne vi-
sos konsultacinés firmos gali aprépti visa vady-
biniy problemy spektra, priverstos specializuo-
tis tam tikrose valdymo srityse arba atskirose
verslo Sakose. Esant reikalui jos gali pritraukti
tritkstamus specialistus i§ mokslo institucijy ar-
ba kity konsultaciniy firmy, taip kompensuoda-
mos tritkstamy Ziniy ir patirties stygiy.
Strateginio valdymo teorijos poZitiriu visy tri-
ju paminéty grandziy svarba, sprendZiant val-
dymo problemas, vienodai reik§minga. Tagiau
vadybiné praktika rodo, kad verslo organizaci-
ju vadovai daZnai lieka nepatenkinti kaip teore-
tiky, taip konsultanty pagalba sprendZiant va-
dybines problemas. Tai atsitinka vélgi dél
daugelio prieZas€iy, kuriy esme sudaro skir-
tingi interesai ir poZitiriai j vadybines proble-
mas. PaCios vadybinés problemos daZniausiai
iSkyla natiiraliai, kai vyksta poky¢iai organiza-
cijos iSorinéje aplinkoje, o organizacija nesuge-
ba priimti adekvadiy iSorés dinamikai spendi-
my, atsiranda pasiprieSinimo pokyé&iams
reiSkiniai organizacijos viduje. Tokios neapib-

réztos aplinkos salygos ir sudétingos vadybi-
nés problemos reikalauja taikyti komandinio dar-
bo metodus. Todél teoretiky, konsultanty ir ver-
slo vadovy saveikos efektyvumas priklauso nuo
to, ar vadybiniy problemy sprendimui pavyks-
ta suburti damia komanda. Kaip taisyklé, tik
komandinio darbo metodai sudaro geriausias
prielaidas sékmingai diegti valdymo teorijos
naujoves, jas adaptuoti prie konkrecios orga-
nizacijos valdymo kultiiros specifikos.

Pagaliau nuolatiniai gincai, kas svarbiau val-
dymo praktikoje — ar puikus valdymo teorijos
zinojimas, ar solidi patirtis, ar intuicija, tebe-
vyksta. Sunku rasti vienareik$mj atsakyma, ta-
¢iau geriausiy rezultaty, matyt, galima pasiekti
integruojant visus tris komponentus. Nors kiek-
vienas §iy komponenty reik$mingas pats savai-
me, tadiau tik jy saveika sukuria sinerginius
efektus. Prisimenant P. Drucker’io (1970:5;
1994) mintj, jog strategija yra kiekvienos or-
ganizacijos ,,verslo teorija“, galime teigti, kad
verslo valdymo lygmenyje vyksta valdymo te-
orijos Ziniy, praktiniy igiidZiy ir intuicijos sin-
tezé.

Pats procesas nebiina vienareik$mis. Tarkim,
teoretikas ar konsultantas koncentruotoje for-
moje, panaudojant paZangiausias metodikas,
supazindina organizacijos vadovus su naujau-
siais valdymo teorijos pasiekimais, apmoko,
kaip taikyti tobulesnis vadovavimo metodus.
Taciau organizacijos vadovai, kaip taisykle, te-
orinius teiginius, kurie atspindi apibendrinta ir
daZnai supaprastinta tikrove, supranta ir pri-
ima tik dalinai. Dalis Ziniy prarandama ir todél,
kad teoretikas ar konsultantas aptaria tik tam
tikra konkrecia tema, kuri neapima visy gilu-
miniy konkregios organizacijos problemy arba
atskiry konkre&ios problemos aspekty, kuriuos
verslo vadovai laiko svarbiais. Kai kurie i§ ty
aspekty gali biiti nesvarbiis teoriniu poZiriu
arba sukelti veiksniy, visiSkai nieko bendra ne-
turinéiy su nagrinéjama tema. Vienaip ar kitaip
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reikia jvertinti, kad visuomet egzistuoja skirtu-
mas tarp to, kas buvo iSdéstyta, ir to, kas buvo
suprasta. Dar dalis teoriniy Ziniy prarandama
realizuojant naujus valdymo metodus, nes ne-
apibréZtuma inesa Zemesnio lygio vadovai ir kiti
darbuotojai. Tokiu biidu gauti galutiniai rezul-
tatai gali pakankamai daug skirtis nuo to, kas
buvo tikétasi, 0 daZnai gaunami ir Salutiniai re-
zultatai, kurie gali biti kaip teigiami, taip nei-
giami. Suveikia Ziniy perdavimo algoritmas: kiek
iteracijuy, tiek transformacijy.

Nepaisant dalies teoriniy Ziniy praradimo,
bendras jy poveikis organizacijos valdymo
praktikoje visuomet duoda teigiama efekta. Jis
gaunamas todél, kad jgytos Zinios praturtina-
mos valdymo praktikoje igytu Ziniy bagazu, kurj
apsprendzia organizacijos vadovy ir kity dar-
buotojy poziuriy jvairové. Vadovavimo patir-
tis, verslo Sakos, rinkos, paslaugy ar produkto
specifikos Zinojimas leidZia papildyti teorines
Zinias reikSmingomis detalémis, kurios sukuria
sinerginius efektus ir daZnai praplecia teorijos
taikymo erdve. Kita vertus, gili organizacijy
strategijy (,,verslo teorijy ), pasiekty rezultaty,
tame tarpe Salutiniy, analizé sukuria prielaidas
tobulinti valdymo teorija.

Organizacijos valdyme ne maZiau svarbi va-
dovo intuicija. Jokios prognozés negali tiksliai
numatyti konkreéiy verslo aplinkos pokygiy.
Visuomet lieka didZiulis neapibréZztumo laips-
nis, nors kai kurios tendencijos biina pakanka-
mai aiSkios. Tokiomis salygomis padeda vado-
vo intuicija, kuri leidZia pajusti verslo ir jo
aplinkos plétros tendencijas. Daugeliu atvejy in-
tuicija yra susijusi su sukauptu teoriniy Ziniy
bagazu ir gyvenimiska patirtimi. Ryskiausiai
»aukstajj pilotaza“, t. y. valdymo ,,mena", pa-
grista teorijos, patirties ir intuicijos sinteze, de-
monstruoja vadovai — efektyvis lyderiai. Gali-
ma teigti, kad efektyviis lyderiai ir efektyvios
organizacijos skiriasi nuo neefektyviy lyderiy
ir neefektyviy organizacijy biitent valdymo
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,meno* pasireiskimu arba jo nebuvimu organi-
zacijos veikloje.

Neziirint to, kad valdymo teorija nepapras-
tai spar€iai plétojama, vadybiniy problemy trii-
kumo nesijauéia. Dar daugiau, pvz., Lietuvoje
atskiri autoriai valdymo problema priskiria svar-
biausiy kategorijai. Naturaliai kyla klausimai —
ar viska gali valdymas? Kokios strateginio val-
dymo galimybés? Kas lieka uZ Siuolaikinio val-
dymo riby?

Strateginio valdymo ,,ribos“

Iki Siol aptarinéjome daugiau organizacijy val-
dymo aspektus. Niekas neabejoja, kad verslo
valdymas organizacijos lygmenyje nepaprastai
svarbus kaip teoriniu, taip praktiniu poZitiriu.
Taciau valstybés valdymo lygmenyje néra vie-
ningos nuomonés net teoretiky tarpe. Klasikiné
ekonomikos teorija teigia, kad rinkos ekonomi-
kos salygomis valstybés valdymo institucijos turi
uZduoti verslo salygas, panaudoti finansinius —
ekonominius svertus tobulai rinkai sukurti ir ne-
sikisti | verslo procesus ir problemas. Laikoma,
kad tobula rinka geriausiai i$spr¢s ekonomines
problemas, padés susiformuoti efektyviai vei-
kianciai verslo sisternai.

Tuo tarpu keinsistiné ekonomikos teorija sii-
lo reguliuoti kai kuriuos verslo procesus. Toki
pozitiri lemia teiginys, kad tobulos rinkos rea-
liai neegzistuoja, kad naivu manyti, jog gali eg-
zistuoti rinkos, artimos tobuloms. Todél atsi-
veria didZiulé erdvé strateginio valdymo
metody, kaip vieno i§ mechanizmy siekiant no-
rimo rezultato, taikymui valstybés valdyme. Si
erdve apima ne tik finansinius — ekonominius,
bet ir kitus valstybei svarbius aspektus: politi-
nius, socialinius, sveikatos apsaugos, $vietimo,
kultiros, ekologinius, mokslo ir technologijy,
Ziniy visuomenes ir kt.

Nereti atvejai, kai valstybés valdymo lygme-
nyje kai kurie i$ jy paliekami savieigai arba vi-



siskai ignoruojami. Jeigu paZvelgsime | dabar-
ting Lietuvos situacija, tai pastebésime, kad
socialiné ir sveikatos apsauga, kultiira,
Svietimas, mokslas ir visa eilé kity sriciy
dalinai palikti likimo valiai. O ar Sios sritys
nesvarbios strateginiu pozitiriu? Labai svarbios
ir dar daugiau, kai kurios i§ jy nulems sékmin-
ga ty paciy strateginiy valdymo metody taiky-
mo galimybe, tuo paciu ir paZangia tolimesng
3alies plétra. Todél galime teigti, kad realiai eg-
zistuojancios valdymo sistemos daznai neap-
répia visy valdymo uzdaviniy, vienos valdymo
funkcijos atliekamos geriau, kitos blogiau, o
kai kurios visiSkai blogai.

Iki Siol Lietuvoje i§ paminéty sriciy, kurioms
buvo parodytas didesnis ar maZesnis démesys,
buvo valdoma atskirai, kiekvienos i$ jy vado-
vai stengési atsiriekti kuo didesnj gabala i§ la-
bai skurdaus Salies biudZeto pyrago. Ir nors
pastaruoju metu atsiranda strateginio valstybés
valdymo poreikio supratimas, apie kurj prade-
dama kalbeéti vis plaiau, taiau biudZeto daly-
bos, deja, dar maZai pasikeité, labai sunkiai ke-
lia i gyvenima skinasi programy finansavimo
principai, néra reikiamos jy rengimo ir jgyven-
dinimo koordinacijos. Vadinasi strateginio vals-
tybés valdymo sistema Salyje pasieké kol kas
tik idéjos aptarimo lygi ir prasideda tik pirmieji
nedrasis bandymai Sioje srityje.

Kliutys diegiant strateginj valdymg

Rimtesnio efekto kol kas sunku tikétis dél kom-
pleksiSkumo stokos ir bendro aplinkos nepa-
lankumo Sioms naujovéms. Valstybés valdymo
sistemoje biurokratinis aparatas neorientuotas
strateginio valdymo metodams realizuoti, kol
kas nesusiformavo tam reikalinga infrastruk-
tira. Sukurti prie atskiry ministerijy institutai
praktiskai nerenka ir neanalizuoja strateginés in-
formacijos, nedalyvauja strateginiy sprendimy
rengime. Kitaip tariant, dirva strateginio valdy-

mo metody taikymui Lietuvoje dar neparuosta.
Ar tai reikia, kad negalima taikyti strateginio
valdymo? Manytume, kad bitina. Visy pirma,
vien kompleksinis valstybés tiksly sistemos pa-
rengimas ir tobulinimas, pastangos sudélioti tei-
singus prioritetus po keliy mety duoty savo vai-
siy vien todél, kad padéty susiformuoti
vertybéms, kurios nesikeisty taip daZnai, at-
&jus { valdzia kitai politinei jégai. Zymiai suma-
Zzéty beprasmisky ir nevaisingy gincy del gali-
my 3alies plétros kryp€iy pasirinkimo. Be
abejoneés, tarkim po penkeriy mety valstybés
strategijy puokste biity visai kitokia, pasipuos-
ty naujomis spalvomis, taciau bazinés verty-
bés mazai besikeisty. Antra, valstybés interesy
uztikrinimas jos tiksly medyje sudaryty prielai-
das sukurti sistema, kai atskiny jtakos grupiy
interesai biity suderinti su valstybés interesais,
papildyty ir praturtinty tiksly turinj. Bendradar-
biavimo logikos taikymas derinant jtakos gru-
piy interesus Zymiai pagerinty valstybés stra-
tegijy kokybe. Trecia, iSrySkéty valdymo
institucijy reformavimo kryptys ir poreikis tai
daryti, natiiraliai formuotysi strateginio valdy-
mo metody taikymui reikalinga infrastruktiira.
Biurokratinis valstybés valdymo institucijy apa-
ratas turéty uzsiimti pagrindinai strateginés ana-
lizés, strategijy rengimo ir jy jgyvendinimo dar-
bais realizuojant valstybeés tikslus.

Atsakas globalizacijos iS§ikiams

Strateginio valdymo teorija leidZia pamatyti vi-
sus $alies valdymo aspektus vieningoje visu-
moje, ne atsietai ar izoliuotai, o iSryskinant jy
sasajas, leidZiancias {Zvelgti visiSkai naujas ga-
pektu. Siuo metu aiskiai suformuluoti Lietuvos
valstybés prioritetai — istoti | Europos Sajunga
ir { Siaurés Atlanto sajunga sukuria palankes-
nes salygas strateginio valdymo metody plét-
rai dél §iy institucijy pateikty reikalavimy ir jy
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igyvendinimo kontrolés mechanizmy. Siy
institucijy iniciatyva, ir net joms finansuojant,
rengiamos kai kurios programos, turin¢ios daug
strateginiy aspekty. Jy vykdymas reikalauja tai-
kyti strateginio valdymo elementus. Tagiau ne
tik tai, o ir numatyti biidus, t. y. strategijas kaip
i§saugoti Lietuvos valstybés bei jos pagrindi-
niy sektoriy konkurencinguma istojus { ES. Tai
lie¢ia tiek verslo $akas, tiek ir §vietimo, mokslo
sistema, sveikatos apsaugg, moderniy techno-
logijy kiirima ir pacia valsybés valdymo siste-
ma, kuri turés atlaikyti tarptautinius (globaliza-
cijos) i$5ukius.

Pastaruoju metu gana daug kalbama apie Zi-
niy visuomeneés kiirima, informaciniy techno-
logijuy plétra. Tai biity nepaprastai svarbus pri-
oritetas, taCiau realiai igyvendinti §j siekj
valstybeé kol kas nesudaro palankiy salyguy. Ga-
lima vardinti ir daugybe kity sriéiy, kurioms
skiriamas ar neskiriamas démesys, taliau, jei-
gu valstybé ekonomiskai bus silpna, sunku ti-
ketis, kad reikalai artimiausiu metu pagerés,
ivardinant vienos ar kitos srities prioritetus.

Zvelgiant i§ strateginio valdymo pozicijy rei-
kalinga prioritety sistema, nukreipta valstybés
galios stiprinimui. Savo ruoZtu baziniu valsty-
bés galios komponentu yra ekonominé galia, kuri
i§ esmés priklauso nuo verslo potencialo Salyje.
Todél verslo salygos, verslo plétros galimybés
i§ esmés nulemia paZanga kitose srityse. Ir ne-
biitinai visas funkcijas, kurias $iuo metu neefek-
tyviai vykdo valstybeé, biitina palikti valstybei.

Sekant auks¢iau paminéta interesy derinimo
logika verslas gali prisiimti dalj socialinés atsa-
komybés, kuri §iuo metu laikoma iSimtinai vals-
tybés funkcija. Verslo socialinés atsakomybés
koncepcija, verslo valdymo ir valstybés valdy-
mo sasaja §iuo poZitiriu sukelia visa pluosta vien
strateginio pobiidZio klausimy, galimi labai jvai-
riis poZiiiriai ir analizés metodai.

Kokius valstybés funkcionavimo sektorius
biitina sustiprinti jy konkurencinio potencialo
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ugdymo prasme, turi padéti atsakyti strategi-
nio valdymo metodai, taikomi valstybés lygy-
je; tai yra turi biiti sukurta valstybés strategi-
nio valdymo sistema. Tik tada kai visuose
valdymo lygiuose turésime efektyviai funkci-
jonuojanéias strateginio valdymo sistemas, ga-
lima bus kalbéti apie tinkamga Lietuvos, jos ins-
titucijy ir verslo organizacijy pasiruo3ima

ISvados

o Spartis ir gillis pokyciai, vykstantys pa-
saulyje, pakeité i§ esmés miisy supratima apie
verslo ir valstybés tolimesng raida. Europos Sa-
jungos kiirimasis ir plétra rodo valstybiy integ-
racijos poreik{, grindZiama politinio ir kultiri-
nio pliuralizmo idéja, bei bendra ekonomine
erdve. Tadiau 3alia to labai svarbia salyga islie-
ka biitinybé nacionalinés valstybés rémuose
vykdyti strateginj valdyma visuose lygiuose.

o Sékmingos veiklos salyga bet kokios or-
ganizacijos darbe yra tinkamas i§orinés aplin-
kos poky¢iy jvertinimas ir lankstus prisitaiky-
mas prie jy. Tam gerai pasitarnauja senos ir
naujos valdymo paradigmy turinio jsisavinimas
ir tinkamos valdymo koncepcijos ir valdymo
stiliaus pasirinkimas.

e Principinés reikSmeés turi organizacijos ar-
chitektonikos perorientavimas nuo operatyvi-
niy uzdaviniy sprendimo j strateginiy proble-
my sprendima.

e Siekiant sparciau diegti strateginio valdy-
mo metodus ir modelius, labai svarbi funkcija
tenka vadybos konsultantams, jy specializaci-
jai, patiréiai ir nuolatiniarm kvalifikacijos atnau-
jinimui.

o Globalizacijos procesai apima visas vals-
tybes ir visas verslo $akas. Norint tinkamai pa-
siruosti ir ,,atlaikyti* globalizacijos spaudima,
biitina sukoncentruoti strateginio valdymo pa-
stangas konkurenciniam ptencialui ugdyti vi-
sose sferose ir verslo organizacijose.
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ASSIMILATION OF NATIONAL AND BUSINESS STRATEGIC MANAGEMENT
AS RESPONSE TO GLOBALISATION CHALLENGES

Antanas Bosas

Summary

The present article deals with implementation of
strategic management methods at national and orga-
nisational level. The change of view towards the
essential understanding of strategic manag is

for solution of the operative to strategic problems
is given.

The basic management consultancy function with
a goal of effective implementation of strategic mana-

being shown. A great emphasis is given to the ana-
lysis of strategic management method implementa-
tion hindrances viewing it as an effective response
to globalisation challenges. Explanation of funda-
mental reorientation of organisational architectonics

g both at national and organisational level is
being grounded.

In order to effectively oppose globalisation pres-
sure it is essential to concentrate strategic manage-
ment efforts for training competitive potential in all
spheres of activity and business organisations.
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