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[VADAS

IVADAS

Siandien valstybés sienos daro nedidele jtaka pazangos plétrai. Spardiai
plétojantis pazangai ir demokratijai pasaulyje, didéjant ju poveikiui Zzmogaus
gyvenimui, Seimos raidai, kolektyvo (organizacijos) veiklai, i§ esmés pasi-
keité krasty, regiony, valstybiy, tauty, bendruomeniy ir ju nariy tarpusavio
santykiai. Sis bendravimas turi jtakos valstybés vidaus ir iSorés aplinkai, nuo
kurios $iandien priklauso ir ateityje priklausys socialiniy, ekonominiy ir poli-
tiniy veiksniy raida globalizacijos ir integracijos salygomis.

Vienas svarbiausiy strateginio planavimo uzdaviniy pasaulyje, taip pat ir
Lietuvoje, uztikrinant demokratija ir pazanga, visuomenes, kolektyvo (organi-
zacijos), Seimos raida, geresnes darbo, veiklos salygas, yra gyvenimo zmoniy
lygio kélimas ir gyvenimo kokybés perspektyvy prognozavimas nacionalinés
ir globalios rinkos salygomis.

Dabar pasaulyje ir Lietuvoje vidutini zmoniy gyvenimo lygi apibiidina ir
ateityje apibudins prekiy ir paslaugy mainai, vykstantys nacionalinéje ir pa-
saulingje rinkose, kuriems strateging itaka daro ju vertés ribos tam tikru lai-
kotarpiu, ir ju kainos.

Tarptautinéje rinkoje valstybiy sienos ir ju saugojimo tvarka turi nedaug
itakos nustatant tam tikroje Salyje sukurto ir realizuojamo nacionalinio pro-
dukto vertés virSuting ir apating ribas, iSreiskiancias kainy svyravima, taciau
Sie veiksniai itin svarblis zmoniy gyvenimo lygiui bet kurioje pasaulio valsty-
béje, taip pat ir Lietuvoje.

Zmoniy gyvenimo lygis aukstas ten, kur gerai i$plétota ir strategiskai val-
doma nacionalinio ikio infrastruktiira, strategiskai planuojamos gamybos ir
paslaugu kiirimo ir realizavimo sritys, optimaliai iSnaudojama mokslo ir tech-
nikos pazanga, aukstas kulttiros lygis, gerai sureguliuoti zmogaus, $eimos,
kolektyvo (organizacijos) ir visuomenés santykiai. Kai tarp visuomenés ir
valstybés organizaciju plétros strategiju yra harmoningas valdymo—savival-
dos rySys, Sie procesai nuolat atsinaujina ir taip realiai vyksta demokratijos
plétra, skatinama nacionalinio tikio raida ir tarptautinés rinkos pazanga. Visa
tai uztikrina visuomenés darnios raidos strateginis planavimas.

Remiantis strateginio planavimo metodologija, absoliuti lygybé realiai eg-
zistuoja tik tarp absoliuciai lygiu dydziy, taigi absoliuti lygybé tarp pavieniy
pasaulio bendrijos individy, Seimy, kolektyvy (organizacijy) darbo, veiklos
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rezultaty realiai egzistuoti negali, taciau zmoniy norai visada islieka, nors ju
teorinés ir praktinés galimybés visuomet skiriasi. Socialinei lygybei valstybé-
se strategiskai i$laikyti pasaulio bendrija yra sukiirusi norminiy akty sistema
(NAS).

Strateginio planavimo teorija ir praktika NAS priskiria aibg veiksniy: tarp-
tautinés teisés normas ir santykius, pinigus, valstybiy sienas ir jy apsauga,
ivairiy valstybiy, taip pat ir Lietuvos, norminiy akty sistemas, kalba, nacio-
nalinius paprocius, kultlira, pazangos ir demokratijos plétros procesus, kurie
liudija visuomenés savivaldos veiksniy raidos lygi, ir t.t.

Kai kurie minéti veiksniai i$ dalies trukdo plétotis demokratijai ir pazan-
gai pasaulyje, Europoje, Lietuvoje, todél strateginis planavimas sudaro rea-
lias salygas tobulinti NAS pasaulio bendrijoje, ivairiose valstybése, kartu ir
Lietuvoje. Ieskoma biidy sunkumams jveikti, todél Zzmogaus, Seimos, kolek-
tyvo (organizacijos) veiklos strateginio planavimo metodologija, metodika ir
jos pavieniai metodai, realiai taikomi visuomenés raidai tobulinti, uzima ypa-
tinga vieta plétojant demokratija ir skatinant pazanga.

Dabar esamomis salygomis vis didesng reik§mg igauna technikos pazangos
laiméjimy optimalaus taikymo praktikoje strateginis planavimas, nes jo veiks-
niai lemia kryptingos zmogaus, Seimos, kolektyvo (organizacijos) veiklos
plétra ir ju galimybes nenutriikstan¢iame nacionalinio @ikio ir rinkos raidos
procese. Strateginio planavimo teorijoje ir praktikoje daug démesio skiriama
kolektywvy tiksliniam formavimui, ju veiklos galimybiy riby paieskai, organi-
zacijy nacionaliniame tkyje ir tarptautinéje rinkoje raidai pagristi.

Lietuvos ar kity valstybiy organizacijy sisteminé veikla Sia prasme turi biiti
strategiskai planuojama ir labai kryptinga (nes jos yra atsakingos ir uz NAS
modernizavima), taciau grindziama realiomis salygomis, kurias reglamentuo-
ja ty organizacijy veiklos tikslai, programa, uzdaviniai, vertinimo kriterijai,
iStekliai, normatyvai, planuojami rezultatai, gauti realtis rezultatai, t.y. nacio-
nalinis produktas nacionalinio tkio ir rinkos salygomis pasaulio bendrijoje.

Optimalios pazangos ir kryptingos veiklos veiksniy strateginio planavimo
tikslas — laiku uztikrinti nacionalinio tikio ir rinkos plétra paklausos ir pasiiilos
lygmeniu, visiskai patenkinti Lietuvos visuomenés darbo poreikius Zzmogaus
gyvenimo, Seimos raidos pozitiriu, plétojant kolektyvo (organizacijos) veikla.
Sie veiksniai uztikrinty demokratijos ir pazangos plétra bei darnia valstybés
raida pasaulio bendrijoje, panaikinty zmogaus, Seimos, kolektyvo ir visuome-
nés (valstybés) priespriesa. Tada Lietuvos gyventoju gyvenimo lygis prilygty
vidutiniam pasaulio zmoniy gyvenimo lygiui.
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Strateginio planavimo teorija ir praktika jrodé¢, kad idealiy valstybiy pa-
saulyje néra, nes kiekvienos valstybés (ir jos visuomenés) skirtinga istorija,
kulttra, kalba, tikéjimas, skirtingi paprociai, Zmogaus gyvenimo ir $eimos
raidos tradicijos, gamtos salygas ir iStekliai, skirtinga kaimyniniy valstybiy
itaka ir t.t.

Visos valstybés turi sava biurokrating organizacijy sistema, kuri yra priva-
loma ir veikia remdamasi NAS, palaiko demokratijos bei pazangos veiksniy
raida. Si sistema realiai egzistuoja ir Lietuvoje. Nuo valstybés organizacijy dar-
bo pagal NAS naSumo priklauso demokratijos ir pazangos sparta strategiskai
igyvendinant zmogaus, Seimos, kolektyvo (organizacijos) tikslus, susijusius su
ju veikla nacionaliniame tikyje ir rinkoje.

Siandien miisy valstybés organizacijy sistema susiduria su realia naciona-
linio tikio ir rinkos veiksniy strateginio planavimo problema: zmogaus inte-
lekto ugdymo ir panaudojimo, nustatant kompetencija jo darbo vietoje bei, ja
remiantis, kompetentingumo normatyva realiomis pazangos plétojimo saly-
gomis jvairiose valstybés organizacijose, kurios daro tiesioging jtaka mikro- ir
makrosistemy objektams bei subjektams. Tiesa, Sios salygos Lietuvos raidoje
ilga laika formavosi esant neteisingai investavimo politikai, neteisingai verti-
nant zZmogaus, Seimos, kolektyvo (organizacijos) veikla ir jos darbo rezultatus,
kurie priklauso nuo valdymo—savivaldos sistemos. Todél nerealu nei teoriskai,
nei praktiskai per trumpa laika jveikti Lietuvos Gikio ir visuomenés socialiniy,
ekonominiy ir politiniy veiksniy raidos deformacijas, nes reikia atminti, kad
zmogus, jo Seima, pavienis kolektyvas (organizacija) turi ir savo siaury inte-
resy, kurie jiems svarbesni uz valstybés ir visuomenés strateginius interesus.
Taciau galima numatyti Sios problemos sprendimo Zingsnius.

Pirma, Zzmogui, Seimai, kolektyvui (organizacijai) visuomenéje biitina su-
teikti veiklos laisve, kartu uztikrinant lygias teises ir galimybes, kurias numato
strateginio planavimo metodologiniai principai, remiantis realiomis aplinkos
salygomis, kurios grindziamos valdymo—savivaldos sistemos veiksniais bei
funkciniais pazangos rezultatais.

Antra, plétojamus valdymo—savivaldos sistemos veiksnius reikia vertinti
realiai: jei Sie plétros veiksniai nacionaliniame tkyje ir rinkoje, valstybés or-
ganizacijy sistemoje ignoruojami, zmogaus, Seimos, kolektyvo (organizacijos)
savivaldos principai visuomenéje yra pazeisti. Dél to valstybés organizacijy sis-
tema negali uztikrinti zmogui, Seimai, kolektyvui veiklos laisvés ir darnios bei
sparcios pazangos plétros, nes valdymo veiksniy diapazonas labai platus — nuo
diktato iki anarchijos.
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Treéia, Siuo atveju zmogaus, Seimos, kolektyvo (organizacijos) veikla na-
cionaliniame iikyje ir rinkoje tampa nevisaverte, o visuomenés raidos procesai
plétojant kapitala — iSkreipti, todél ir darbo rezultatai realiai negali uztikrinti
zZmogaus gyvenimo, Seimos ir kolektyvo (organizacijos) darnios raidos.

Ir $tai miisy veiklos rezultatai: Zmoniy tarpusavio santykiai pradeda defor-
muotis arba nukrypsta nuo pazangos ir demokratijos vertinimo kriteriju bei nor-
muy, kuriuos apibiidina politiniy, ekonominiy, ir socialiniy veiksniy strateginio
valdymo teorija ir praktika.

I$vada — Lietuvoje zmoniy gyvenimas negeréja, sutrinka nacionalinio tikio
ir rinkos plétros procesai.

Analizuojant Zzmogaus, Seimos, kolektyvo (organizacijos) ir visuomenés
(valstybés) darbo santykius nacionalinio tikio ir rinkos lygmeniu, reikia jver-
tinti, kaip pasireiskia pagrindinés administracinés-Sakinés valdymo sistemos
(piramides, arba vertikalusis, valdymas) veiksmingumas ir koks yra vienos
organizacijos bendras zmoniy darbo efektyvumas nacionaliniame tikyje ir rin-
koje per vienus kalendorinius metus arba viena veiklos cikla.

Tyrimy metu nustatyta, kad dabar kolektyvo (organizacijos) darbo efek-
tyvumo skaic¢iavimo metodologija ir metodika neatitinka integraliyjy pazan-
gos bei demokratijos veiksniy strateginio planavimo nacionaliniame iikyje ir
rinkoje principy. Tai rodo, kad dabar Lietuvoje visuomenés savivaldos proce-
sai nesuderinti ir neatitinka valstybés organizacijy sistemos valdymo procesu,
todel negalima tikétis spar¢ios nacionalinio Gikio pazangos ir demokratijos,
kaip tikimasi, plétros.

Dabartiné Lietuvos iikio ir rinkos reali situacija rodo valstybés organizacijy
sistemos nesuderinamuma ir jy prieStaravimus, iSryskéjusius vertinant visuome-
nés — kolektyvo, Seimos, zmogaus — veiklos, darbo rezultaty raidos procesus.

Steb¢jimai rodo, kad makrosistemy objekty bei globaliniy sistemy subjekty
ir objekty strateginio planavimo ir apskritai valdymo procesai neveiksmingi,
todél strateginio planavimo metodologija, metodika ir jos taikymo metodai
nukreipti { Sias sistemas ir jy subjektus bei objektus, kuriems daro jtaka veiks-
niai, pasireiSkiantys makrosistemy ir globaliniy sistemy plétros procesuose.

Ilgametés studijos knygos autoriui leido sukurti sava valdymo ir strate-
ginio planavimo metodologija, metodika, iSanalizuoti jos taikymo metodus,
sprendimy priémimo biidus, kad ateityje biity galima taikyti efektyvias stra-
teginio planavimo sistemas ir nustatyti pavieniy sistemy veikminguma globa-
lios rinkos salygomis.
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Strateginio planavimo teorija ir praktika aptariama pirmame ir antrame
knygos skyriuose.
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I SKYRIUS. GLOBALINIY SISTEMU STRATEGINIS PLANAVIMAS

I SKYRIUS

GLOBALINIUY SISTEMUY STRATEGINIS
PLANAVIMAS

1.1. Ukio raidos planavimas

Nacionalinio tikio kompleksiné administraciné-Sakiné valdymo sistema
yra globaliné. Ilgameciai mokslo taikomieji tyrimai leido nustatyti, kad glo-
balinés valdymo ir strateginio planavimo sistemos nelabai efektyvios [ 27].

Nacionalinio tikio kompleksing administracing-Saking valdymo sistema
sudaro administracinis, vertikalusis (,,piramidés®), ir Sakinis, horizontalusis,
tam tikro lygmens valdymas. D¢l $iy dviejy kompleksinés valdymo sistemos
sudedamuyjy daliy valdymo ir strateginio planavimo sistema yra labai sudétin-
ga, nes jos struktiirai jtaka daro politiniy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy
grupés. Dél siy veiksniy saveikos salies tikio ir rinkos pokyciy valdymo ir
strateginio planavimo procesai kompleksiskai tampa nevaldomi [ 28 ].

Tyrimy tikslas ir uZdaviniai — analizuoti valdymo sistemos efektyvumo
didinimo ir strateginio planavimo veiksnius nacionalinio tikio salygomis, nu-
statyti $iy veiksniy priklausomybg, pateikti metodologija visuomenés veiklai
gerinti.

Tyrimy objektas — valstybés ir visuomenés darni raida, nacionalinis tikis
ir rinka.

Tyrimy metodai: monografinis, analizés ir sintezés, loginis, matematinio
modeliavimo.

Tyrimy rezultatai: nacionalinio fikio kompleksinés administracinés-Sa-
kinés valdymo sistemos nedidelio efektyvumo priezaséiy nustatymas, stra-
teginio planavimo funkciniy formuy ir modeliy sudarymas ir tyrimy rezultaty
apibendrinimas.

Valdymo lygiai ir ,,laipteliai“. Biitina pabrézti, kad paprastai kalbama apie
»piramid¢ — kompleksini nacionalinio tikio valdymo ir strateginio planavimo
modelj, kurj apibiidina valstybés institucijy sistema. Si sistema nusakoma
vertikalia seka i§ virSaus { apacia ir i$ apacios | virSy, ji buidinga kiekvienai
pasaulio bendrijos valstybei [ 16, p. 26 ].
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Lietuvos valstybés institucijy (organizacijy) bendroji sistema:

Prezidentiira;

Seimas;

Vyriausybé;

ministerijos;

departamentai;

apskri¢iy administracijos;
miesty ar rajony savivaldybés;

vietos senilinijos;

e A

organizacijy kolektyvai, Seima, Zzmogus.

Bendra sistema skirstoma lygmenimis, kuriy yra 9. Kiekvienas lygmuo
apibiidina tam tikra valdymo ir strateginio planavimo lygi. Sia sudétinga siste-
ma papildo centrinés nacionalinio tkio ir teritorinés (apskric¢iy) tikio sistemos,
vietos (savivaldybiy) tikio visy organizacijy valdymo ir strateginio planavimo
sistema. Sia $alies ir visuomenés darnios raidos kompleksinés administraci-
nés-Sakineés valdymo ir strateginio planavimo sistemos priklausomybg iSreis-
kia 12 valdymo laisvés laipsniy.

Vienas valdymo laisvés laipsnis apibiidina procesa, kurio metu tam ti-
kro subjekto nurodymas siunc¢iamas kitam subjektui ir Sio subjekto priimtas
sprendimas ar rezultatas (ataskaita) grazinamas pirmajam subjektui.

Tai — vienas valdymo ir strateginio planavimo lygis.

Atskiros organizacijos vidaus struktiira sudaro sistemos ,,laipteliai“: a, b,
¢, d, e — organizacijos lygmenys [ 16, p. 27 ]. Gamybos srityje organizacijos
sistemos ,,laipteliai* i$sidéste Sia tvarka:

m a— cechas, skyrius, biuras, laboratorija;
m b — baras, poskyris, grupé;

m c—brigada;

m d- grandis;

]

e — darbuotojas.

Kaip matyti, sistemos lygmenys tam tikruose etapuose vienas kita ,,den-
gia®. Taip ,,piramidés‘ principu organizuojamo valdymo ir strateginio plana-
vimo sistema pasiekia 12 valdymo laisvés laipsniy.

12
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Ivertinus atskiros organizacijos vidaus struktiiros ,,laiptelius‘ ir jos procesy
itaka veiklos efektyvumui, akivaizdu, kad $alies ir visuomenés darnios raidos
sistema yra ypac sudétinga.

Tekste vartojamy pagrindiniy savoky reik§més:

NAS — valstybés ir visuomenés raidos norminiy akty sistema;
nas — organizacijos veiklos normatyviniy akty sistema;
valdzia — valstybés raidos valdymas;

savivalda — kolektyvo valdymas organizacijoje;
administracinis valdymas — vertikalioji valdymo sistema;
$akinis valdymas — horizontalioji valdymo sistema;

Zmogus, Seima, kolektyvas — mikrosistemos, | kurias nukreiptas
valdymas;

Prezidentas — visa infrastruktura;

Seimas — visa infrastruktiira;

Vyriausybé — visa infrastruktira;

ministerija — visa infrastruktiira;
departamentas — visa infrastruktiira;

apskritis — administracija ir visa infrastruktiira;
miestas — administracija ir visa infrastruktiira;
rajonas — administracija ir visa infrastruktiira;
seniiinija — administracija ir visa infrastruktira;

visuomené — zmones, valstybés gyventojai.

Valstybés ir visuomenés darnios raidos valdymo ir strateginio planavi-
mo sistemos principiniy vertikaliy ir horizontaliy valdymo lygiy susikirtimo
taskai rodo valdymo ir strateginio planavimo signaly koreliacinius rySius, nuo
kuriy koeficienty reik§miy (ribos nuo -1 iki +1) priklauso absoliutusis siste-
mos efektyvumas.

Kita vertus, Siy koreliaciniy ry$iy tasky gausa rodo maza globalinés siste-
mos valdymo ir strateginio planavimo efektyvuma, nes absoliutusis sistemos
efektyvumas bus isreiSkiamas visy politiniy, ekonominiy ir socialiniy veiks-
niy koreliaciniy rysiy koeficienty sandauga. Todé¢l valstybés ir visuomenés
darnios raidos valdymo ir strateginio planavimo sistemos efektyvumo ribos
pasiskirsto nuo |0] iki |oo|.

13
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Veiklos efektyvumo ribos. Pagal atliktus tyrimus nustatyta ir verslo prak-
tikos irodyta, kad organizacijos kolektyvo darbo rezultatai (efektyvumas) gali
biti vertinami nuo pirmojo iki treciojo valdymo ir strateginio planavimo lais-
vés laipsnio. Sios sistemos valdymo laisvés laipsniy matematini modelj gali-
me paraSyti tokia eilute [ 16, p. 29 ]:

1-2-3 arba 3-2-1, (1.1.1)
¢ia 1 — valdymo sistemos subjektas A;
2 — valdymo sistemos subjektas B;
3 — valdymo sistemos subjektas C;

,— — zenklas, reiSkiantis valdymo ir strateginio planavimo signalo rysius
bendroje ABC sistemoje.
Pazymétina, kad organizacijos ABC sistema — tai bendra 3 valdymo laisvés
laipsniy (efektyvumo) sistema.

Tai tipiskos XXI amziaus pasaulio visy verslo korporacijy, kurios labai
sékmingai plétoja savo veikla, kuria ir parduoda atnaujintus produktus JAV,
Japonijoje, Norvegijoje ir kitose valstybése, t.y. tarptautinéje rinkoje, globa-
lios ekonomikos salygomis, veiklos efektyvumo sistemos [ 1, 2 ].

Viena i$ tarptautiniame verslo pasaulyje zinomy korporacijy ,,Marubeni
Corporation* sékmingai plétoja versla visuose zemynuose ir puikiai prisitai-
ko prie iuolaikiniy salygu, taip pat ir globalizacijos [ 3, 4 ]. Siandien valsty-
bés ir visuomeneés darnios raidos valdymo ir strateginio planavimo sistemoje
efektyvumas realiai pasiekia pirmaji, antraji ar treciaji valdymo laisvés laipsni
(,,piramideje”) [ 16, p. 30 ].

Aiskinant veiklos efektyvumo riby reik§me iSsamiau galima pasakyti, kad
valstybés ir visuomenés darnios raidos valdymo ir strateginio planavimo sis-
tema yra labai sudétinga, nes jos dalyviai susieti daugybés veiklos laisvés
laipsniy priklausomybe, kurig apibiidina politiniy, ekonominiy ir socialiniy
veiksniy vienové bendroje valstybés ir pasaulio erdvéje. Nacionalinio tikio
Saky valdymas ir strateginis planavimas yra 3 laipsnio valdymo veikla, ats-
kiros Sakos organizacijos kolektyvo valdymas — 8 laipsnio, zmogaus, dirban-
¢io tam tikros tikio $akos kolektyve, veikla — 12 laipsnio. Si priklausomybé
visiSkai suvarzo zmogaus gyvenima ir jo veikla dél rinkos veiksniy, kuriy
efektyvumas pasireiskia globalios rinkos paklausos ir pasitlos kriterijy ly-
gmeniu [ 7, 8].

14



I SKYRIUS. GLOBALINIY SISTEMU STRATEGINIS PLANAVIMAS

Bendra visuomenés darbo ir veiklos efektyvuma globalios rinkos salygo-
mis rodo nacionalinio Tikio rinkos balansas per vienus kalendorinius metus
(veiklos cikla), kurj galima pateikti kaip matematini modeli:

ENR :ENR—YNR, (1.1.2)
cia E NR — nacionalinés rinkos balansas (finansiné israiska);

ENR — nacionalinés rinkos eksporto mastas (finansiné israiska);

j NR — nacionalinés rinkos importo mastas (finansiné israiska).

Vektoriai rodo valstybés ir visuomenés raidos sistemos dinamika per jos
veiklos nacionaliniame Tikyje ir valstybéje ciklus bendroje globalios rinkos er-
dvéje, todél matematinio modelio (1.1.2) elementai — rinkos balansas, rinkos
eksporto ir importo mastas — nuolat kinta laiko ir rinky sistemose, nes jas vei-
kia pazangos ir demokratijos pokyciai. Nacionalinés rinkos balanso rezultatai
gali buti iSreiks§ti matematiniais modeliais:

Ine>Eng: (1.1.3)
Ink = En; (1.1.4)
Ine < En. (1.1.5)

Pagal Siuos matematinius modelius (1.1.3, 1.1.4, 1.1.5) galima praktiskai
nustatyti visus galimus valstybés ir visuomenés darnios raidos rezultatus, kai
rinkos balansas yra neigiamas, lygus nuliui ar teigiamas. Visi Sie rezultatai
iSreiSkia konkretaus veiklos ciklo, visuomenés veiklos ir valstybés valdymo,
strateginio planavimo sistemos efektyvuma valstybéje ir pasaulyje.

Esamomis salygomis nacionaliniame tikyje, rinkoje, pavienio Zmogaus ir
Seimos gyvenime, organizacijos kolektyvo veikloje, visuomenés raidoje, kai
nacionalinés rinkos balansas yra neigiamas — veiklos efektyvumas blogiau-
sias, kai lygus nuliui — veiklos efektyvumas vidutinis, o kai Salies Tikio rinkos
balansas yra teigiamas — veikla efektyvi, labai efektyvi arba puiki globalios
ekonomikos salygomis.
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Siuos veiklos efektyvumo rezultatus veikia bendras valstybés ekonomi-
kos i$sivystymo lygis, todél kai kurios valstybés (JAV, Japonija, Norvegija,
Kinija, Cekija, Lenkija ir kitos) ypatinga démesi skiria eksporto ir importo
veiksniams nacionalingje ir tarptautinéje rinkose valdyti [ 5, 6 ].

Siomis priemonémis ireiskiama ir pavieniy valstybiy politikos nacionali-
néje rinkoje ir pasaulyje ilgalaiké strategija bei strateginio valdymo ir planavi-
mo veiksniai — politiniai, ekonominiai ir socialiniai [ 7, 8, 9, 20, 21, 23 ].

Valstybés ir visuomenés raidos valdymo ir strateginio planavimo sistemos
efektyvuma rodo valstybés biudZetas ir jo balansas, kuris tiesiogiai priklauso
nuo atskiry nacionalinio fikio ir nacionalinés rinkos subjekty darbo efektyvu-
mo. Valstybés biudzeto metinj balansa galima isreiks§ti matematiniu modeliu
[ 17,p. 66 ]:

ELR(B) = ﬁLR(B) - ELR(B) s (1.1.6)
Cia ELR(B)* valstybés biudZeto metinis balansas (finansiné israiska);
TJLR( B)— valstybés biudzeto metinés pajamos (finansiné iSraiska);
§LR(B) — valstybés biudzeto metinés islaidos (finansiné iSraiska).

Vektoriai rodo valstybés ir visuomenés darnios raidos dinamika per tam
tikrus veiklos nacionaliniame tikyje ir rinkoje, ES, pasaulio rinkose globaliza-
cijos salygomis ciklus, todél matematinio modelio (1.1.6) sudedamosios dalys
— valstybés biudzeto metinis balansas, jo metinés pajamos ir i$laidos — nuolat
kinta laiko ir valstybés bei tarptautinés rinkos sistemose, nes jas veikia pa-
zangos ir demokratijos poky¢iai, kuriuos sudaro kartu veikiantys politiniai,
ekonominiai ir socialiniai veiksniai globalios ekonomikos salygomis.

Valstybés metinio biudZeto ir jo balanso rezultatus, kurie kartu yra ir nacio-
nalinio tikio bei rinkos valdymo ir strateginio planavimo sistemos efektyvumo
rezultatai, galima iSreikSti matematiniais modeliais:

ELR(B) > ﬁLR(B) ; (1.1.7)
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Sir) = Pir) ; (1.1.8)

Sir) < Prres). (1.1.9)

Pagal Siuos matematinius modelius (1.1.7, 1.1.8, 1.1.9) galima praktiskai nu-
statyti visus galimus valstybés metinio biudzeto rezultatus: valstybés biudzetas
yra neigiamas, valstybés biudzeto metinés islaidos visiskai atitinka valstybés
biudZzeto metines pajamas (optimalus variantas), valstybés biudzetas yra tei-
giamas (teoriskai ir praktiskai galimas variantas, taiau neoptimalus). Visi Sie
galimi valstybés biudzeto variantai rodo visuomenés veiklos per kalendorinius
metus efektyvuma, taip pat valstybés ir visuomenés raidos valdymo ir strategi-
nio planavimo sistemos efektyvuma globalios ekonomikos salygomis.

Siandien Lietuvos biudZeto metinis balansas yra neigiamas — i3 triju vals-
tybés ir visuomenés darnios raidos biudzeto metinio balanso varianty blogiau-
sias. Pagrindiné priezastis — valstybés ir visuomenés darnios raidos valdymo
ir strateginio planavimo sistemos trikumai, kurie rodo visos ,,piramidés* vei-
klos neefektyvuma.

Tyrimuy rezultaty apibendrinimas
ISanalizavus ir susisteminus tyrimy rezultatus, galima juos apibendrinti:

m  Valstybés ir visuomenés darnios raidos valdymo ir strateginio
planavimo sistema Lietuvoje, ES ir pasaulyje neatitinka globalios
ekonomikos salygy.

m ,Valdzia“ yra auks¢iau uz ,,savivalda®, arba valstybés instituci-
jos teikia sau virSenybg prie§ visuomeng, kolektyvus, Seimas ir
pavienius Zzmones.

Administracinis valdymas turi daug valdymo lygiy ir ,,laipteliy™.
Sakinis valdymas taip pat turi daug valdymo lygiy ir ,,laipteliu“.

Administracinio-Sakinio valdymo lygiy ir ,laipteliy” veiksniy
koreliaciné matrica yra globaliné, dél to sunkiau strategiskai pla-
nuoti darnia raida.

m  Globalinéje koreliacingje veiksniy matricoje pavieniy politiniy,
ekonominiy ir socialiniy veiksniy koreliaciniai ry$iai vertintini
nuo -1 iki +1, todél apskritai valstybés ir visuomenés darnios rai-
dos sistema mazai efektyvi.
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Valstybés norminiy akty sistema (NAS) neuztikrina bendroje ES
ir pasaulio erdvéje pazangos ir demokratijos vidutinés plétros,
palyginti su pasaulio bendrijos normatyviniu vidurkiu.
Organizacijos normatyviniy akty sistema (nas) neuztikrina jos ko-
lektyvo veiklos plétros ir neskatina nuolatinio organizacijos moder-
nizavimo nacionaliniame iikyje ir rinkoje, ES bei pasaulio rinkose.

Tarp NAS ir nas yra daug politiniy, ekonominiy ir socialiniy
veiksniy skirtumuy, kurie neskatina toliau tobulinti $iy sistemy
valstybés ir visuomenés darnios raidos lygmeniu.

Pavieniai valstybés administracinés-Sakinés valdymo ir strate-
ginio planavimo sistemos pakeitimai (pvz., ministerijy sujungi-
mas ar panaikinimas ir kiti) i§ esmés visuomeneés raidos bendram
efektyvumui itakos neturi.

Bendroje valstybés valdymo ir strateginio planavimo sistemo-
je neisskirtos jos subjekty veiklos funkcijos ir nenustatytos Siy
funkciju plétojimo ribos bei asmeniné atsakomybé.
Egzistuojanti daugumos principu pagrista sprendimy priémimo
ir tvirtinimo tvarka leidzia iSvengti asmeninés atsakomybés uz
padarinius, tarpinius ir galutinius rezultatus, ju itaka valstybés ir
visuomenés raidai.

Pavienés valstybés valdymo institucijos neatitinka organizacijos
sampratos ar nepriskiria savgs Siam organizacijy tipui, dél to vi-
suomenei sunkiau vertinti jy veiklos efektyvuma globalios eko-
nomikos salygomis.

Valdymo ir savivaldos sistemy subjekty (arba sistemos dalyviy)
signalai bendroje kompleksinéje sistemoje prasilenkia, todél dar-
bas néra valdymo objektas, o zmogus ir Seima — savivaldos su-
bjektai.

Organizacijos kolektyvas néra nei savivaldos, nei valdymo subjektas.

Sios tyrimy rezultatus apibendrinanéios i$vados labai svarbios tobulinant
nacionalinio Ukio kompleksing administracing-Saking valdymo sistema, ku-
rios raidai itaka daro politiniy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy pokyciy vi-
suomenéje visuma. Valstybés ir visuomenés raidai svarbiausi yra socialiniai
veiksniali, taciau jie integraliu lygmeniu priklauso nuo ekonominiy ir politiniy
veiksniy [ 10, 11, 12 ].
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Pastebéta, kad Siandien valstybés lygmeniu politiniai veiksniai daro di-
delg itaka ekonominiams veiksniams, o ekonominiai veiksniai —politiniams.
Galima sakyti, kad procesai visiskai atitinka strateginio valdymo metodolo-
gijos principus, taciau praktiskai socialiniai veiksniai nepatenka i politiniy ir
ekonominiy veiksniy funkcini lauka arba { ji isileidziami tik tiek, kiek valsty-
béje juos sieja visuomenés santykiai [ 8, 12 ]. Sie procesai i§ esmés valstybéje
silpnina demokratiniy procesy plétra, o tai yra stabdys, trukdantis kurti pazan-
g4 ir jos laimejimus taikyti zmoniy veikloje. Realiai veikiant dabartinei nacio-
nalinio tkio ir rinkos kompleksinei administracinei-sakinei valdymo sistemai,
sunku tikétis, kad visuomenés veiklos efektyvumas greitai padidés, nes Siai
valdymo sistemai tiesioging itaka daro nacionalinio @ikio ir rinkos aplinkos
vidaus ir iSorés veiksniai [ 18, 19 ].

Nuo nacionalinio tikio ir rinkos aplinkos vidaus ir iSorés veiksniy funkci-
niy procesy rezultaty prognozavimo, ivairiy veiksniy strateginio valdymo, jo
praktinio igyvendinimo priklauso nacionalinio tikio ir rinkos raidos Lietuvoje
perspektyvos, taip pat bendradarbiavimo galimybés Europoje, tarp Vakary ir
Ryty valstybiy bei pasaulio bendrijoje [ 5, 11, 14, 15 ]. Lietuva yra palankioje
geografingje vietoje, todel Sia misy valstybés ypatybg bitina strategiSkai is-
naudoti visuomengés interesams tenkinti, valstybés ir visuomenés darniai rai-
dai uztikrinti.

1.2. Ukio veiksniy prognozavimas

Lietuvos Respublika — savarankidka valstybé. Siandien mes galime di-
dziuotis savo Salies nepriklausomybe. Lietuva yra Eurazijos Zzemyno euro-
pingje dalyje ir priklauso Cia isikiirusiy valstybiy grupei, todél strategiskai
mes esame Europoje, ir niekam Sis faktas nekelia abejoniy nei Rytuose, nei
Vakaruose.

Taciau valstybés organizacijy sistemos (vadinamosios ,,piramidés‘) atsto-
vai 15 mety teigia visuomenei, kad Lietuvai bitina ,,eiti” { Europa, o naciona-
linj Gki ir rinka integruoti, t.y. isiterpti i bendraja ES rinka. Si tema aktuali tiek
teoriskai, tiek praktiskai, todél metodologiskai biitina ja iSanalizuoti, o gautus
tyrimy rezultatus taikyti valdymo ir strateginio planavimo teorijai plétoti ir
igyvendinti [ 21, 22 .

Sie klausimai tiriami kompleksiskai, o rezultatai aptariami tarptautiniuo-
se mokslininky, politiky ir verslininky simpoziumuose, dalis tyrimy rezulta-
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ty spausdinta Vakary ir Ryty Saliy mokslinéje literatroje, todél nacionalinio
tkio ir rinkos aplinkos vidaus ir iSorés veiksniy prognozavimas yra svarbus
valdymo ir strateginio planavimo metodologijos raidai.

Tyrimy tikslas ir uZdaviniai: analizuoti nacionalinio Tikio valdymo ir stra-
teginio planavimo efektyvumo veiksnius, kuriems tiesioging itakq daro vals-
tybés vidaus ir iSorés veiksniai, nustatyti $iy veiksniy funkcing priklausomybe
ir pateikti metodologija visuomenés veiklos efektyvumui didinti.

Tyrimy objektas — valstybés ir visuomenés aplinka, jos vidaus ir iSorés
veiksniai, nacionalinio tikio ir rinkos, verslo organizaciju raida.

Tyrimy metodai: monografinis, analizés ir sintezes, loginis, matematinio
modeliavimo.

Tyrimy rezultatai: nacionalinio Tkio iSorés veiksniy jtakos valstybés ir
visuomenés aplinkos vidaus veiksniams, ju griztamojo rySio ir funkcinés
priklausomybés nuo nacionalinio Gikio aplinkos iSorés veiksniy nustatymas,
funkciniy formy ir modeliy sudarymas bei tyrimy rezultaty apibendrinimas.

Aplinkos vidaus ir iSorés veiksniy tyrimai

Veiksniy tyrimams pasirinkta mikro- ir makroaplinka. Mikroaplinka api-
budina tam tikros (pavienés) organizacijos raida, makroaplinka — valstybés
sienos: viduje — visuomeng, nacionalinis Tkis ir rinka; iSoréje — Vakary ir Ryty
Europos valstybiy ir tarptautiné rinka [ 23, 25].

Aplinkos vidaus ir iSorés veiksniy tyrimai skirti tam tikros verslo organi-
zacijos raidos riboms prognozuoti ir nacionalinio Gkio kompleksinés admi-
nistracinés-Sakinés valdymo sistemos veiklos perspektyvoms numatyti, todel
jie atlieckami kompleksiskai — atskiry globaliniy sistemy bendroje valdymo ir
strateginio planavimo sistemoje [ 17].

Pagrindinés globalinés sistemos ir ju sudedamosios dalys sistemiskai yra
i8skirtos. Globalinés sistemos:

m valstybé, nacionalinis fikis ir rinka, visuomené.
m  Vakary valstybés, tarptautiné rinka, zmoniy bendrija.
m  Ryty valstybés, tarptautiné rinka, Zmoniy bendrija.
Valdymo ir strateginio planavimo objektai ir jiems jtaka darantys veiksniai:

m  iStekliai;
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kapitalas;

mainai;

produkto kiirimo ir realizavimo procesas;
pazanga;

paklausa ir pasiila;

organizacijos kolektyvo veikla;

zmogaus ir Seimos pajamos ir islaidos;
darbo verté ir jos ribos;

kiti.

Nacionalinio @ikio ir rinkos aplinkos vidaus ir iSorés veiksniams progno-
zuoti analizuojama valdymo ir strateginio planavimo sistema. Sios sistemos
struktiira kiek jmanoma supaprastinta, kad pateikta medziaga biity galima
lengviau suprasti, prognozuoti ir tobulinti valdymo ir strateginio planavimo
sistemas [ 16, 17 ].

Sistemy dinamika iSskiria Lietuva tarp Ryty ir Vakary valstybiy ir nusako
nacionalinio tikio ir rinkos sistema, kuri tam tikra prasme yra tiek atvira, tick
uzdara pasaulio bendrijoje globalizacijos salygomis.

Aplinkos iSorés veiksniai — visi veiksniai, kurie daro itaka nacionaliniam
tikiui ir rinkai i$ iSorés.

Siandien aplinkos iSorés veiksniai nacionalinio tikio ir rinkos subjektus vei-
kia i§ Ryty ir Vakary valstybiy teritorijy. Jie nusakomi remiantis tais paciais ma-
kroekonominiais ir mikroekonominiais vertinimo kriterijais. Sie veiksniai taip
pat reikSmingi nacionalinio tikio ir rinkos arba pavienés verslo organizacijos
(4 firmos) raidai ir jai itaka darantiems valstybés aplinkos vidaus veiksniams.
Aplinkos vidaus veiksniai daro itaka nacionalinio tkio ir rinkos infrastrukttirai ir
atskiram valstybés teritorijoje esanc¢iam subjektui. Jiems galima priskirti politi-
nius, ekonominius ir socialinius veiksnius, kurie vertinami remiantis tais paciais
makroekonominiais ir mikroekonominiais vertinimo kriterijais ir rodikliais.

Atliekant nacionalinio tkio ir rinkos aplinkos vidaus ir iSorés veiksniy
tyrimus, kad galétume prognozuoti optimalias organizacijos veiklos salygas
nacionalinéje ir tarptautingje Ryty ir Vakary rinkose Siandien ir ateityje, svar-
biausia — nustatyti jy funkcing priklausomybg. Prognozavimo metodas leidzia
modeliuoti valdymo ir strateginio planavimo integralias nacionalinio tikio ir
rinkos raidos sistemas.
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Pirma, pazangos plétojimo sqlygy sistema, kuria kompleksinéje valdymo ir
strateginio planavimo sistemoje sudaro atskiros nuolat kintancios sistemos:

®  mainy sistema — prekiy realizavimo ir paslaugy teikimo rinkose
salygos, konjunktiira, kurig apibiidina rinkos paklausos ir pasii-
los veiksniai;
iStekliy sistema — Salies gamtiniai, materialiniai ir zmoniy isStekliai;
produkto sistema — prekiy ir paslaugy kiirimas ir jy teikimas;
kapitalo sistema — nekilnojamasis turtas, investicijos, grynieji
pinigai;

m centro sistema — nacionalinio @ikio, rinkos ir atskiros organizaci-
jos valdymo arba savivaldos kompleksiné sistema.

Sios penkios integralios valdymo ir strateginio planavimo sistemos nuolat
kinta erdvéje — valstybés nacionalinéje ir tarptautinéje rinkose, nes joms jtaka
daro valstybés aplinkos vidaus ir iSorés veiksniai, kurie veikia Ryty ir Vakary
valstybiy rinkas. Taciau Sios penkios savarankiskos sistemos sudaro bendraja
integralia pazangos plétojimo nacionaliniame iikyje, rinkoje ir atskirose vers-
lo organizacijose sistema, nusakancig visos sistemos dinamika ir funkcing
plétros strategija bendroje globalinéje valdymo ir strateginio planavimo siste-
moje, taip pat atskiros verslo organizacijos valdymo (savivaldos) ir strateginio
valstybés veiklos planavimo sistema.

Si strategija yra veiksminga. Tinkamas mainy sistemos valdymas ir strate-
ginis planavimas sudaro realias salygas nacionaliniame tikyje ir rinkoje (ma-
krosistemoje) bei atskiroje verslo organizacijoje (mikrosistemoje) optimizuoti
sistemos veiksnius ir iSteklius, kuriuos racionaliai naudojant galima parengti
naujo produkto kiirimo ir realizavimo strategija, jos igyvendinimo programa,
ivykdyti numatytus uzdavinius ir prognozuoti kitus makro- ir mikrosistemy
veiksnius, nes Sie veiksniai plétoja kapitala — didina grynuju pinigu kiekj, o
tai savo ruoztu leidzia didinti investicijas. Investiciju plétra sudaro salygas
gausinti nekilnojamaji Salies visuomenés turta [ 14, 27 ].

Antra, verslo organizacijos plétros sistema, kuria sudaro naujo produk-
to kiirimo ir gamybos iki jo realizavimo veikla, sukurto produkto gamybos
masto, jo realizavimo nacionalinéje ir tarptautinéje rinkose prognozés. Sios
sistemos veiksniy valdymas ir strateginis planavimas sudaro salygas nuolat
modernizuoti mikrosistemos ir jos segmenty veikla, iSnaudoti pazangos plé-
tros sistemos strateginius privalumus esamomis salygomis.
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Veiklos rezultatus vertina visuomené. Sio vertinimo iraiska — nacionalinés
rinkos paklausos ir pasiiilos funkciniai veiksniai, kuriuos apibiidina organiza-
cijos kolektyvo veiklos ir pavienio zmogaus darbo verte, iSreiksta atlyginimu
bei grynosiomis pajamomis. Nuo ju priklauso visuomenés pirkimo galimybés,
kurios tam tikru laiku atskiruose nacionalinés rinkos segmentuose rodo tikra-
sias paklausos ribas [ 17 ].

Dél pasitilos Salies rinkoje problemuy nekyla, nes, sutrikus vienos firmos ar
keliy verslo organizacijy veiklai, vietos gamintojy prekiy stoka kompensuoja
importas. Taciau $iuo atveju patyrinékime visy veiksniy funkcing priklauso-
mybg ir jos realius rezultatus, taip pat itaka valstybés ir visuomenés raidai.
Juos isreiskia socialiniai veiksniai, kuriy pagrindiniai vertinimo kriterijai ir
rodikliai yra nedarbas, zmoniy gyvenimo lygis, minimali alga, minimalus gy-
venimo lygis, grynosios pajamos, grynosios islaidos, kapitalo kaupimo ir plé-
tojimo, gyvenimo kokybés ir kt. lygis [ 17 ]. Todél tiriant nacionalinés rinkos
pasitilos veiksnius bitina vertinti produkto kiirimo ir realizavimo nacionali-
niame tikyje masta, jo didéjimo ar mazéjimo tendencijas, nes nuo $iy veiksniy
kompleksiskai priklauso paklausos nacionalingje rinkoje veiksniai. Mazéjant
produkto kiirimo ir realizavimo valstyb¢je mastui, menkéja ir jos visuomeneés
perkamoji galia, nes mazéja zmogaus bei jo Seimos grynosios pajamos. Tai
riboja vartojima ir santykinai mazina vieno Seimos nario vidutines grynasias
iSlaidas. Jos valstybéje nuolat kinta ir i§ esmés didéja, o Sie funkciniai veiks-
niai blogina vidutini Zmoniy gyvenimo lygi ir daro neigiama jtaka visuomenés
gyvenimo kokybei.

Taip mazéja visuomengés kapitalo kaupimo ir plétojimo galimybés, dél to su-
létéja bendroji nacionalinio tikio, rinkos ir pavieniy verslo organizacijy pazanga.
Kapitalo plétros veiksnius galima iSreiksti matematiniu modeliu [ 16, p. 117 ]:

K:=NT;+1; +P:, (1.2.10)
Cia Ei — sistemos (zmogaus, $eimos, organizacijos kolektyvo) i kapitalas
(finansing israiska);
Wi — sistemos 7 nekilnojamasis turtas (finansin¢ iSraiska);
j i — sistemos 7 investicijos (finansing iSraiska);

ﬁi — sistemos i grynyju pinigy kiekis (finansiné¢ iSraiska).
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Vektoriai rodo sistemos 7 (zmogaus, Seimos, organizacijos kolektyvo) ka-
pitalo plétros dinamika, kuri priklauso nuo darbo nacionaliniame tikyje ir rin-
koje rezultaty, atskiro zmogaus darbo vertés rinkoje, nuo jo pajamy (grynyju
pinigu). Grynieji pinigai, arba realiosios pajamos, yra pagrindiné sudedamoji
sistemos 7 kapitalo plétros dalis, nes nuo grynyjy pinigy tiesiogiai priklau-
so investicijy plétros ribos, dél to daugeja arba mazéja nekilnojamojo turto.
Taciau grynieji pinigai (realiosios pajamos) per ménesi ar metus nustato vi-
suomenés pirkimo ribas ir realigja paklausa nacionalinéje rinkoje.

Cia galima nurodyti valdymo ir strateginio planavimo veiksnius ir objek-
tus, kurie priskiriami nacionalinio tikio ir rinkos kompleksinei administraci-
nei-Sakinei valdymo sistemai (,,piramidei) ir zmogaus, Seimos, kolektyvo
valdymo sistemai (savivaldai).

Makrosistemos valdymo ir strateginio planavimo veiksniai ir objektai: na-
cionalinés rinkos balansas (eksporto ir importo mastas), pazangos ir kapitalo
plétros, nacionalinio @ikio raidos, nacionalinio tikio Saky, valstybés regiono
tkio, regiono vietos Tikio strateginés programos ir kita.

Mikrosistemos valdymo ir strateginio planavimo veiksniai ir objektai:
kapitalo plétros, produkto kiirimo ir realizavimo sistemos, savikaina, kaina,
alga, iStekliy racionalaus naudojimo ir optimalios veiklos programos ir kita.

Apskritai valdymo ir strateginio planavimo sistemos modeliuojamos re-
miantis valstybés norminiy akty sistemos (NAS) ir organizacijos normatyviniy
akty sistemos (nas), kuriy raida veikia demokratijos plétros, reguliuojamos
valstybés ,,piramidés* valdymo ir visuomenés savivaldos institucijy, princi-
pais. Sie procesai ir ju veiksniai tiesiogiai spartina arba létina nacionalinio
uikio, rinkos ir atskiros organizacijos pazanga. Pazangos proceso valdymo ir
strateginio planavimo sistemy sudedamosios dalys yra Sios:

naujas produktas — jo kiirimas ir realizavimas;
naujos medziagos;

naujos technologijos;

nauji jrenginiai;

didesnis darbo nasumas — darbo viety modernizavimas ir nauju
darbo viety kiirimas atskirose organizacijose;

m  zmogaus intelekto ugdymas — kompleksiné sistema, kuri reika-
lauja dideliy investicijy i visuomeng ir atskira organizacija;

m zmogaus intelekto panaudojimas — kompleksiné sistema, kurios
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efektyvumas priklauso nuo modernizuoty darbo viety ir darbuoto-
ju kompetentingumo (kvalifikacijos, atitikties naujai darbo vietai);

m  Kkitos.

Tyrimy metu nustatyta, kad valstybés NAS ir atskiros organizacijos nas,
reikalingos valstybés ir visuomenés darniai raidai uztikrinti, $iandien neska-
tina pazangos plétros, kas realiai leisty nacionalinéje rinkoje optimizuoti pa-
klausos ir pasiiilos funkcinius veiksnius. Galima pateikti aib¢ normatyvy ir
rodikliy, kurie stabdo demokratijos plétra ir valstybés pazanga. Tai:

m  minimali alga, lygi 550,00 Lt: §j rodikl{ numatoma padidinti ,,po-
pieriuje®, taciau Sis padidinimas neleis patenkinti realiy Zmogaus
poreikiy;

®  minimalus gyvenimo lygis, kuris §iuo metu yra 125,00 Lt (sunku
komentuoti Sio normatyvo ar rodiklio pagrindima);

m  kita (darbo dienos verslo organizacijose ilginimas ir t.t.).

Taciau $ie normatyvai ir rodikliai neatitinka gyvenimo tikrovés nacionali-
nés rinkos salygomis, nes dél realiai didéjanciy prekiy ir paslaugy kainy nuo-
lat didéja ir kiekvieno $alies gyventojo vidutinés realiosios islaidos, todél pa-
vienio zmogaus vidutiné kapitalo kaupimo funkcija yra neigiama, t.y. Zemiau
skurdo ribos [ 17, 31 ].

Nacionalinés rinkos neigiamas balansas per aplinkos vidaus ir iSorés veiks-
nius stabdo produkto kiirimo nacionaliniame tikyje ir jo realizavimo procesus,
mazina pazangos galimybes, nes tai reikalauja dideliy investicijy ir sparc¢ios ju
grazos. Siandien nacionaliniame iikyje ir rinkoje vyraujantys veiksniai valsty-
bés ir visuomenés darniai raidai nepalankas [ 31].

Tyrimy rezultaty apibendrinimas

Prie strateginiy Vakary rinkos veiksniy galima priskirti tuos, kurie nacionalinio
tikio ir rinkos aplinkos vidaus veiksniams daro tiek neigiama, tiek teigiama itaka:
prekiu ir paslaugy perteklius;
didelé darbo jégos kaina;
maza produkto kiirimo ir realizavimo savikaina;
didelés geros kokybés prekiy kainos;

mazos prastos kokybés prekiy kainos;
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didelés naujy technologijy kainos;

didelés naujy gamybos priemoniy kainos;

griezti valstybiy NAS importo reikalavimai;

aukstas zmoniy gyvenimo lygis;

kapitalo ir piniginiy iStekliy perteklius;

gamtiniy istekliy stygius;

didelis darbo nasumas;

lanksti zmoniy perkvalifikavimo sistema;

spartus pazangos plétros ir jos rezultaty perémimo tempas;
greita investicijy graza ir kapitalo apyvartumas;

ilgalaikés veiklos tarptautingje rinkoje strategijos;

labai efektyvios visy rinky konjunktiiriniy veiksniy valdymo ir
strateginio planavimo sistemos;

kita: sparti demokratijos ir pazangos valstybése plétra ir t.t.

Prie strateginiy Ryty rinkos veiksniy galima priskirti tuos, kurie taip pat
daro teigiama ir neigiama itaka nacionalinio Tikio ir rinkos aplinkos vidaus
veiksniams. Tai:

prekiuy ir paslaugy stygius;

maza darbo jégos kaina;

didelé produkto kiirimo ir realizavimo savikaina;
mazos prekiy kainos;

mazos naujy technologijy kainos;

mazos naujy gamybos priemoniy kainos;
griezti valstybiy NAS importo reikalavimai;
zemas zmoniy gyvenimo lygis;

kapitalo ir piniginiy iStekliy perteklius;
gamtiniy istekliy perteklius ir mazos ju kainos;
nedidelis darbo naSumas;

vidutinis zmoniy profesinis pasirengimas;
vidutiné Zmoniuy kvalifikacijos kélimo sistema;

vidutinis pazangos plétros ir jos rezultaty perémimo tempas;
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ilgalaiké investicijy graza ir kapitalo apyvartumas;

ilgalaikés veiklos tarptautingje rinkoje strategijos;

vidutinis visy rinkos konjunkttiriniy veiksniy valdymo ir strategi-
nio planavimo sistemy efektyvumas;

m  kita: léta pazangos ir demokratijos plétra.

Sie tyrimy rezultatai nuolat kinta atskiruose Europos rinkos segmentuose,
todel modeliuojant kai kurias veiklos sistemas biitina atlikti tikslinius tyrimus
tam tikrose rinkos srityse ir valstybése. Tac¢iau nuo aplinkos iSorés veiksniy di-
namikos priklauso ir Lietuvos tikio, nacionalinés rinkos raidos perspektyvos,
kurios turéty atsispindéti nacionalinio tikio strateginése plétros programose.
Jas igyvendinant turéty biiti remiamasi strateginiais veiklos tikslais, progra-
momis, uzdaviniais, vertinimo kriterijais, iStekliais, planuojamais ir realiais
(gautais) veiklos rezultatais [ 16 ].

Vertinant nacionalinio fikio, rinkos, visuomenés raidos politinius, ekono-
minius ir socialinius veiksnius galima pasakyti, kad miisy Salies geografinés
ir gamtinés salygos yra palankios. Mes turime reikalingy iStekliy, kapitalo,
esame sukire biitinas zmogaus veiklai plétoti valdymo ir savivaldos bei stra-
teginio planavimo sistemas, leidziancias sudaryti palankias salygas produktui
kurti ir realizuoti nacionalingje rinkoje, veiklai plétoti ir Zmoniy gyvenimo
lygiui kelti [ 17 ].

Kita vertus, $iy strateginiy veiklos plétros uzdaviniy neiSspres uzsienio Saliy
ekspertai ar specialistai, todél ju sprendimas yra svarbiausias Prezidentiiros, Seimo,
Vyriausybés, ministerijy, apskri¢iy ir vietos savivaldybiy administracijy darbas.

1.3. Pazangos planavimas

Kalbant apie valdyma ir strategini planavima, metodologiniu poziiiriu
valstybé ir jos organizacijy sistema yra demokratijos, pazangos ir visuomenés
raidos — zmogaus gyvenimo, Seimos, kolektyvo (organizacijos) veiklos plé-
tros — nenutriikstamy procesy reguliavimo priemoneg, turinti savo nacionalinio
tkio ir rinkos kompleksing administracing-Saking valdymo sistema (,,pirami-
de™). Nuo jos tiesioginés veiklos efektyvumo priklauso demokratijos ir pazan-
gos plétros sparta [ 15, 32].

Nacionalinio tkio kompleksiné administraciné-Sakiné valdymo sistema i$
dalies riboja pazangos ir demokratijos veiksnius, kurie plétojami atskiros or-
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ganizacijos veiklai spartinti, Seimos raidai uztikrinti ir Zmogaus gyvenimui
gerinti. Pazangos ir demokratijos veiksniy priklausomyb¢ isreiskiama remian-
tis valdymo ir savivaldos sistemy efektyvumo nacionaliniame tikyje ir rinkoje
rodikliais — Zmogaus gyvenimo, Seimos raidos, organizacijos kolektyvo vei-
klos plétros rezultatais. Todél Sie metodologiniai klausimai strategiskai labai
aktualiis, daro didelg jtaka ne tik miisy valstybés, bet ir kity pasaulio valsty-
biy (Rusijos, Ukrainos, Baltarusijos, Kinijos, Vokietijos, Pranciizijos, Italijos,
Lenkijos ir t.t.) raidai [ 10, 11, 14 ].

Tyrimy tikslas ir uZdaviniai: iSanalizuoti pazangos ir demokratijos plé-
tros spartinimo veiksnius valstybés ir visuomenés darnios raidos salygomis,
nustatyti $iy veiksniy tarpusavio priklausomybés santykius, pateikti metodika
organizacijos veiklos efektyvumui didinti.

Tyrimy objektas — nacionalinio iikio ir rinkos raida bei atskiros organiza-
cijos veikla globalizacijos salygomis.

Tyrimy metodai: monografinis, analizés ir sintezes, loginis, matematinio
modeliavimo.

Tyrimy rezultatai: nacionalinio iikio ir rinkos bei atskiros organizacijos
raidos efektyvumo didinimo funkcinés formos ir modeliai, veiklos optimiza-
vimo rodikliai ir tyrimy rezultaty apibendrinimas.

Valstybé ir visuomené

Valstybé — tai svarbiausia visuomenés darnia raida laiduojanéiy politiniy
organizacijy sistema. Ja pasitelkus valdomi pazangos ir demokratijos plétros
veiksniai visuomengés raidai nacionaliniame tikyje ir rinkoje spartinti bei daro-
ma jtaka zmogaus gyvenimui, jo Seimos raidai, atskiros organizacijos kolektyvo
darbui ir jo rezultatams, taip pat saugoma Sios visuomenés — zmogaus, $eimos,
kolektyvo (organizacijos) — bendroji ekonominé, politiné ir socialiné struktiira
ir uztikrinama nuolatiné visy raidos procesy funkciné pazanga [ 16, 17 ].

Veikla — per vienus kalendorinius metus (arba viena veiklos cikla) atliktas
darbas — rodo, kaip visuomengje, nacionaliniame tikyje ir rinkoje atsiskleidzia
svarbiausi valstybés bruozai.

Pagal valdymo ir strateginio planavimo metodologija svarbiausi valstybés
pozymiai yra Sie:

W ypatinga institucijy sistema (apibudinama kaip Salies tikio kompleksing
administraciné-Sakiné valdymo sistema), vykdanti valdzios funkcijas;
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m nacionalinio Gikio kompleksinés administracinés-Sakinés valdy-
mo sistemos teisé vykdyti valdzios funkcijas pagal valstybés nor-
miniy akty sistema (NAS);

®m  valstybés, kuria riboja valstybés sienos ir kurios nacionaliniame
tikyje ir rinkoje igyvendinamos valdzios funkcijos, nuolat uzti-
krinancios funkcing pazanga ir demokratija valstybés ir visuome-
nés darniai raidai plétoti, teritorija.

Todél nacionalinio Gikio kompleksinés administracinés-Sakinés valdymo ir
strateginio planavimo sistemos veiklos rezultatus galima iSreiksti tam tikrais
rodikliais, kurie rodo viduting pazanga, arba viduting pazangos plétros sparta,
per viena veiklos cikla (kalendorinius metus).

Visy valstybiuy, taip pat ir vienos atskiros valstybés, vidutinés pazangos ro-
dikliai skaiciuojami vienodai — vidutiniSkai vienam Salies gyventojui. Tada,
skai¢iuodami kiekvienos valstybés vidutinés pazangos rodiklius, gausime tam
tikra vidutinj dyd;.

Konkrecios valstybés vidutinés pazangos rezultatai priklauso nuo Sios vals-
tybés visuomenés atlikto darbo per viena veiklos cikla vidutiniskai vienam
gyventojui. Todél, lyginant pazangos plétra tam tikry valstybiy grupéje, kie-
kvienos valstybés pazangos plétros greicio vektorius bus nukreiptas skirtingu
kampu.

Valstybés, kaip tam tikri geografiniai, ekonominiai, politiniai ir socialiniai
dariniai, sudaro palyginti vienodas salygas valdymo ir strateginio planavimo
kompleksinéms sistemoms jvairiose srityse uztikrinti viduting pazanga (zmo-
gaus gyvenimo, Seimos raidos, kolektyvo (organizacijos) veiklos) vien per darbo
funkcija, t.y. Zzmogaus darba (4 — per metus). Tais paciais kriterijais remiantis
nusakoma ir demokratijos veiksniy priklausomybé, nes viena i$ nacionalinio
tikio kompleksinés administracinés-Sakinés valdymo ir strateginio planavimo
sistemos valdzios funkciju, igyvendinamy tiksliai pagal NAS (Konstitucija,
istatymus, atskirus norminius aktus) reikalavimus, — plétoti visuomenés pa-
zanga (teritorijoje, kuria riboja valstybés sienos). Todél valstybés valdymo
organizacijy sistema ,,atsakinga“ ir uz pazangos sparta nacionaliniame tikyje
ir rinkoje. O demokratija — tai savivalda. Zmogaus gyvenime, eimos raidoje
ir kolektyvo (organizacijos) veikloje Sie procesai turi didelg reik§me, nuo to
priklauso realiis ju darbo rezultatai.

Demokratija, pasireiskianti per savivalda, ,,perkeliama® { zmogaus, Sei-
mos, kolektyvo veiklos arba darbo grieztai reglamentuota makrosistemos vi-
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daus valdymo struktiira pagal Sios sistemos normatyviniy akty sistema (nas).
Sie NAS ir nas tarpusavio funkciniai veiksniai reglamentuoja demokratijos
procesu plétros visuomenéje procesa [ 16, 17, 12, 15 ].

Kadangi visuomen¢ yra globaliné sistema, o tokiy sistemy valdymas prak-
tiSkai nelabai veiksmingas, kad buty galima igyvendinti pazangos ir demo-
kratijos plétros veiksnius, kurie skirti valstybés ir visuomenés darniai raidai
uztikrinti, ja biitina suskirstyti { atskiras sistemas: zmogaus gyvenimo, §eimos
raidos ir kolektyvo (organizacijos) darbo.

Pazangos ir demokratijos veiksniai

Pazangos ir demokratijos veiksnius galima suskirstyti i makro- ir mikro-
veiksnius. Makroveiksnius apibiidina politiniai, ekonominiai ir socialiniai
veiksniai. Juy valdymo ir savivaldos efektyvumas iSreiskiamas makroekono-
miniais nacionalinio @ikio, rinkos ir visuomenés rodikliais per vienus metus
kaip [ 16, 17 ]:

m  valstybés biudZetas ir jo balansas;

m nacionalinés rinkos balansas, kuris nustatomas pagal eksporto ir
importo masto skirtuma;

m nedarbas — valstybéje nedirbanciy ir galinéiy dirbti Zzmoniy skai-
¢iaus santykis;

m vidutinis gyvenimo lygis, iSreikstas realiy pajamy ir normatyvi-
niy i$laidy vidutiniskai vienam Salies gyventojui santykiu;

m  minimali alga — valstybés nustatytas minimalus darbo uzmokes-
tis (normatyvas);

®  minimalus gyvenimo lygis — valstybés nustatytas normatyvas vi-
dutiniskai vienam gyventojui;

B investicijy sparta — vidutiné investiciju dalis vienam Salies gy-
ventojui;

m  paklausa — reali perkamoji galia, apskaiciuota vidutiniskai vie-
nam valstybés gyventojui;

m  pasitla — produkcija, pagaminta nacionaliniame tikyje ir pateikta
rinkoms (bendras arba apskaiciuotas vidutiniSkai vienam Salies
gyventojui kiekis);

m nacionalinio ©ikio ir jo Saky, regiony ir vietos Ukio strateginiy
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programy skaicius (nurodoma vieta, laikas, mastas);
kita (sutartys, ketinimy protokolai, projektai ir t.t.).

Sie makroekonomikos rodikliai biidingi visoms pasaulio valstybéms, to-
del atskiros valstybés rezultatai, pasiekti plétojant pazanga ir demokratija, i$
esmés nusako valdymo ir savivaldos sistemy efektyvuma, kuris vertinamas
remiantis jau iSvardytais kriterijais ir rodikliais. Darbas atlickamas konkre-
¢ioje organizacijoje, todél pazangos ir demokratijos veiksniy valdymo ir jos
savivaldos efektyvumas isreiskiamas mikroekonomikos rodikliais per vienus
metus kaip [ 16, 17 ]:

organizacijos veiklos balansas;

produkto savikaina;

produkto kaina;

produkto pelnas;

darbuotojo vidutiné alga;

organizacijos kapitalas — nekilnojamasis turtas, investicijos, pi-
nigai;

mety programa;

darbo viety skaicius;

darbo viety modernizavimo laipsnis;

darbo naSumas;

darbuotojy kompetentingumas;

pazangos laiméjimy panaudojimo laipsnis — naujas produktas,
naujos medziagos, naujos technologijos, nauji jrengimai, naujos
darbo vietos ir didesnis darbo nasumas;

pirkimo mastas;

pardavimo mastas;

produkty atsargos;

kita (strateginés, perspektyvinés programos, sutartys, protokolai,
projektai; nurodoma vieta, laikas, mastas ir t.t.).

Sie mikroekonomikos rodikliai aktualiis visoms verslo organizacijoms, taip
pat ir valstybés organizacijy sistemai, pavyzdziui, taikomi veiklos efektyvu-
mui vertinti. Nacionalinio @ikio ir rinkos makroekonominiai rodikliai priklauso
nuo mikroekonominiy rodikliy. Pastarieji tiesiogiai yra veikiami pazangos ir
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demokratijos raidos procesy valdymo ir savivaldos veiksniy, nuo kuriy i§ esmés
priklauso darni valstybés ir visuomenés raida. Raida vertinama pagal pasiektus
darbo rezultatus, pasibaigus Zmogaus gyvenimo, Seimos ir organizacijos vei-
klos ciklui, pagal realigsias pajamas ir realigsias iSlaidas, kuriy santykis rodo
padaryta pazanga, pavienio zmogaus sukauptus darbo rezultatus — lickamaji
kapitala, kuri sudaro:

m  nekilnojamasis turtas;
m investicijos;
®  pinigai.

Esant vidutiniam gyvenimo lygiui zmogaus kaupimo funkcijos reikSmé per
vienus metus turi biiti didesné uz vieneta, nes vieneto absoliucioji reikSme
iSreiskia vidutinius vieno Seimos nario poreikius.

Sis pazangos ir demokratijos plétros atskiroje valstybéje vertinimo kriteri-
jus yra vienas i§ pagrindiniy.

Pazangos veiksniai ir objektai

Tyrimy metu nustatyta, kad visuomenés ir valstybés darnios raidos, jos na-
cionalinio tkio ir rinkos pazangos [16, 17 ]:
veiksniai yra politiniai, ekonominiai ir socialiniai;
objektai — valstybés biudzetas, rinkos balansas, darbas, naciona-
linio Gkio, atskiry jo Sakuy, apskriciy, miesty, rajony plétros stra-
tegijos ir programos, kiti projektai, strateginiai ir perspektyviniai
planai ir t.t.

Nacionalinis biudZetas skirtas valstybés ir visuomenés darnios raidos po-
litiniy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy funkcinei plétrai ir pazangos raidai
uztikrinti, todél jo optimalus balansas turi bati lygus nuliui.

Nacionalinés rinkos balansas isreiSkiamas eksporto ir importo masto skir-
tumu. Todél pazangos plétra optimali, kai nacionalinés rinkos balansas yra tei-
giamas. Rezultatas blogiausias, kai nacionalinés rinkos balansas yra neigiamas.
Siuo atveju valstybéje darbo verté mazéja, darbo viety skai¢ius nedidéja, mazéja
paklausa rinkoje (arba zmoniy perkamoji galia), o rinkos pasiiila uztikrinama
importuojant (atvezama ir parduodama kity valstybiy zmoniy darbo verté).

Taigi Siuo atveju neskatinama pazangos plétra, nekuriamos modernios or-
ganizacijos (smulkiosios, vidutinés, stambiosios: perdirbimo pramonés, naujy
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produkty kiirimo ir realizavimo) ir naujos Siuolaikiskos darbo vietos, todél
ypac sunku rengti ir jgyvendinti investicinius projektus, kurie uztikrinty vals-
tybés ir visuomenés darnia raida.

Demokratijos veiksniai ir objektai

Tiriant nustatyta, kad zmogaus gyvenime, Seimos raidoje, plétojant organi-
zacijos veikla pagrindiniai yra Sie demokratijos veiksniai ir objektai:

m  veiksniai: politiniy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy funkciniai
iSorés (NAS) ir vidaus (nas) veiksniai, kurie daro jtaka savival-
dos plétrai, zmogaus gyvenimui, Seimos raidai, kolektyvo (orga-
nizacijos) veiklai per darba, taip pat didina valstybés organizaciju
sistemos valdymo veiksniy efektyvumo perspektyvas, kurios pri-
valo uztikrinti valstybés ir visuomenés darnia raida;

m  objektai: nacionalinis turtas (valstybeés iStekliai), privatus kapita-
las ir jo sudedamosios dalys (nekilnojamasis turtas, investicijos,
pinigai), produktas, darbas, zmogus, pelnas, savikaina, alga, pa-
jamos, islaidos, pazangos kiirimo ir jos igyvendinimo sistema, is-
tekliai ir kita (veiklos strategija, programa, aplinka, laikas ir t.t.).

Zmogaus, Seimos, kolektyvo (organizacijos) kapitalas skirtas pazangai
plétoti per darba, o darbo rezultaty funkcinis rySys sudaro salygas privataus
kapitalo sudedamosioms dalims plétoti. Tai reiskia, kad nuo darbo ir kapitalo
plétros i§ esmés priklauso visi demokratijos veiksniai ir objekty raida. Sio
proceso metu siekiama pazangos, tobulinama valdymo ir savivaldos sistemos
ir taikomos naujos valdymo ir strateginio planavimo metodologijos ir metodai
tam tikru laiku ir tam tikroje erdvéje (valstybéje, pasaulyje) [ 18, 19, 20, 22,
23 1.

Kapitalo koncentracija vyksta, kai didéja pinigy suma. Tada galima di-
dinti investicijy ir nekilnojamojo turto kieki, kas laikui bégant didina pinigy
masg. Sie procesai dinamiskai plétojami tik per darba.

Tam tikras darbas atlickamas ir pasickiama darbo rezultaty atskirose or-
ganizacijose per kiekvieng veiklos cikla, todél zmogui, Seimai, organizacijos
kolektyvui turi biiti skiriamas ypatingas valstybés organizacijy démesys NAS
lygmeniu, tada atskirose organizacijose bus daugiau demokratijos, tobulés ju
normatyviniy akty sistema (nas).
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Kiekvienos organizacijos veiklos efektyvumo didinimo formos numato-
mos ir sudaromi modeliai nustatant ir plétojant kolektyvo operatyvinés, pers-
pektyvinés ir strateginés veiklos [ 16, p. 233 |:

tiksla;

programa;
uzdavinius;

vertinimo Kriterijus;
iSteklius;

normatyvus;
planuojama rezultata;
realy rezultata (mety).

Sios veiklos salygos, arba veiksniai, biidingi visoms valstybiy organizaci-
joms (pasaulio bendrijai) pradedant ir baigiant kiekviena veiklos cikla (kie-
kvienais kalendoriniais metais), nes tik Sie veiksniai sudaro realias salygas
spartinti Salies tikio, rinkos pazanga, plétoti demokratijg ir tarptautinj bendra-
darbiavima, kuris gali uztikrinti valstybés ir visuomenés darnia raida nuolat
kintancioje globalios rinkos aplinkoje [ 26, 27, 28 1.

Tyrimu rezultaty apibendrinimas

I[Sanalizavus tyrimy rezultatus, juos susisteminus, galima apibendrinti su
Siais valdymo ir strateginio planavimo, valstybés ir visuomenés pazangg ir
demokraté¢jima lemianciais veiksniais susijusius pastebéjimus.

m Nacionalinio Tikio ir rinkos kompleksing administracing-Saking valdy-
mo ir strateginio planavimo sistema pertvarkant reikia:

valdymo funkcijoms priskirti valstybés ir visuomenés darnios
raidos strategijos, pazangos ir demokratijos plétros programy k-
rimo ir jgyvendinimo funkcija;

savivaldos funkcijoms priskirti zmogaus darbo, Seimos raidos ir
organizacijos veiklos, privataus kapitalo plétros programy kiri-
mo ir jgyvendinimo funkcija.

m Modernios organizacijos veikla gristi butina:

tikslais;

programomis;
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— uzdaviniais;

—  vertinimo Kriterijais;
—  iStekliais;

— normatyvais;

—  rezultatais.

1.4. Planavimo funkcija

Valstybés ir visuomenés darnios raidos perspektyvos XXI amziuje nuolat
kintanéios globalios rinkos salygomis priklausys nuo valstybés institucijy ge-
béjimy tobulinti ir igyvendinti modernias valdymo ir strateginio planavimo
sistemas. Valdymo ir savivaldos efektyvumas priklausys nuo valstybés ir vi-
suomenés darnios raidos strateginio planavimo. Strateginio planavimo funk-
cija — uztikrinti valstybés ir visuomenés darnia raida.

Vykdant $ig funkcijg [16, p. 75-79 ], labai svarbi darbo dalis — optimalios
veiklos planavimas — veiklos procesy, valdymo ir savivaldos projektavimas
visais sistemos modeliavimo etapais, optimaliy tiksly, programy, uzdaviniy,
vertinimo kriterijy, iStekliy, normatyvy, rezultaty, veiklos kryp¢iy nustaty-
mas, realus rezultaty vertinimas, atranka, atsakomybés uz priimty sprendimy
igyvendinima numatymas laiko (operatyvinis, perspektyvinis, strateginis) ir
erdves (mikrosistemoje, makrosistemoje ir ju veiklos srityse) poZitiriu.

Atliekant tyrimus nustatyta, kad planuojant nacionalinio tkio ir rinkos
mikrosistemy ir makrosistemy raida kompleksinés valdymo—savivaldos sis-
temos lygmenimis, pagrindiné funkcija, turint omenyje tiek laiko (operatyvi-
nio, perspektyvinio, strateginio), tiek erdvés (valstybés ir pasaulio bendrijos)
funkcijas, yra neefektyvi.

Funkceija [lot. functio — atlikimas, veikla]:

m  pareigos, veiklos sritis, paskirtis;

m  matemating taisyklé, kuri kiekvienam vienos aibés elementui priskiria
vieng arba kelis kitos aibés elementus; priklausomas kintamasis dydis,
t.y. dydis, kuris kinta kintant kitam dydziui, vadinamam argumentu.

Tyrimy tikslas ir uZdaviniai: iSanalizuoti nacionalinio @ikio valdymo ir
savivaldos sistemos planavimo funkcijos efektyvumo didinimo veiksnius glo-
balios rinkos salygomis, nustatyti iy veiksniy priklausomybeg.
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Tyrimy objektas — nacionalinis iikis ir rinka, valstybés ir visuomenés dar-
nios raidos planavimo sistema.

Tyrimy metodai: monografinis, analizés ir sintezés, loginis, grafinis.

Tyrimy rezultatai: nacionalinio Gikio ir rinkos, valstybés ir visuomenes
darnios raidos prognozavimo globalios rinkos salygomis rodikliai.

Optimalios veiklos planavimas

Planavimas — valstybés ir visuomenés darnios raidos nacionaliniame tikyje
ir rinkoje, kiekvieno veiklos ciklo procesy projektavimas visose valdymo—sa-
vivaldos modelio grandyse:

m tiksly (operatyviniy, perspektyviniy, strateginiy), ju igyvendini-
mo kryp¢iy nustatymas;

m programy (operatyviniy, perspektyviniy, strateginiy) modeliavi-
mas ir optimalios veiklos uzdaviniy paskirstymas;

m uzdaviniy (operatyviniy, perspektyviniy, strateginiy) apraSymas,
atlickamas veiklos sistemos dalyviy;

m vertinimo Kkriteriju (operatyvinés, perspektyvinés, strateginés
veiklos) atranka ir taikymo srities nustatymas;

m iStekliy (operatyvinei, perspektyvinei, strateginei veiklai pléto-
ti) realus vertinimas, ju paieska, apimties (poreikiu) nustatymas,
skirstymas ir tikslinis naudojimas;

m normatyvy (operatyviniy, perspektyviniy, strateginiy) pagrindi-
mas pagal optimalios veiklos vertinimo kriterijus;

m rezultaty (operatyviniy, perspektyviniy, strateginiy) pagrindimas
remiantis optimalios veiklos vertinimo kriterijais.

Optimalios veiklos planavimo procesai grindziami strateginio valdymo
metodologija, jos jgyvendinimo metodika (atitinkamais metodais), todél at-
likti $ia valdymo—savivaldos sistemos funkcija visose modelio grandyse pri-
valo $iy grandziy mikrosistemy dalyviai, atsizvelgdami { Sios funkcijos ribas
ir veiklos lauky paskirstymo (darnios valstybés ir visuomenés raidos) modeli
atskirose grandyse [ 28, 29, 30, 33 ].

Taciau operatyvinis, perspektyvinis ir strateginis planavimas konkre¢iomis
salygomis privalo metodologiskai uztikrinti pazanga ir optimalia veikla viso-
se visuomenés, nacionalinio Tikio ir rinkos srityse, visose valdymo—savivaldos
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sistemos modelio grandyse bei optimalios veiklos ciklo planavimo etapuose
[16,17].

Atsizvelgiant i laiko funkcija, optimalios veiklos planavimas gali buti:
m  strateginis;
m  perspektyvinis ir
m operatyvinis.
Optimalus veiklos paskirstymas pagal laiko funkcija priklauso nuo mi-

krosistemy ir makrosistemy tarpusavio funkciniy veiksniy priklausomybés.
Planavimo funkcijos modelis pateikiamas 1.4.1 paveiksle.

Optimalios veiklos f, — mikrosistemose f,— makrosistemose
planavimas
* Strateginis nuo 2 iki 5 mety per 15 mety
* Perspektyvinis nuo 1 iki 2 mety nuo 5 iki 15 mety
* Operatyvinis kalendoriniai metai kalendoriniai metai

1.4.1 pav. Planavimo funkcijos modelis

Analizuojant 1.4.1 pav. planavimo ir laiko funkcijy priklausomybeés modelj
galima pastebéti, kad optimalios veiklos planavimo funkcijos bazini modeli
sudaro sistema, kuria galima isreiksti priklausomybe: operatyvinis planavi-
mas — perspektyvinis planavimas — strateginis planavimas.

Sis planavimo funkcijos modelis taikomas tiek mikrosistemose, tiek makrosiste-
mose valstybés ir visuomenés darniai raidai laiduoti globalios rinkos salygomis.

Tyrimy metu nustatyta, kad dauguma mikrosistemy ir makrosistemy
dalyviy i$ esmés nesilaiko planavimo funkcijos pagrindimo bazinio modelio
funkcinés priklausomybés, todél realiai atskiry sistemy dalyviy veiklai nesu-
darytos optimalios salygos, o jos rezultaty efektyvumas yra mazas [ 16, 17 .

PaZymeétina, kad atskiry organizacijy kolektyvy veikla biitina planuoti vi-
sais valdymo—savivaldos sistemos modelio lygiais, nes kickviena organizacija
(institucija) turi savo vieta visuomengje ir nacionaliniame tikyje, taigi veikia
ju raida, todél ju veikla turi biiti optimizuojama per optimalios veiklos salygu
planavimo funkcija. Visais lygiais planuojama organizacijos (ar institucijos)
optimalios veiklos:
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tikslas,
programa,
uzdaviniai,
kriterijai,

iStekliai,

normatyvai,
m rezultatai.

Realus planuojant reikalingy duomeny bankas yra iSsamus per kelis pas-
taruosius veiklos ciklus (2—3 metus) pasiekty rezultaty vertinimas ir biisimy
rezultaty prognozavimas (2-3 metams) globalios rinkos salygomis, taip pat
mokslo ir technikos pazangos lygis bei plétros galimybés, turimi realiis iste-
kliai, valstybés ir visuomenés darnios raidos lygio poreikis planuojamos vei-
klos srityje [ 27, 31 ].

Kiekviena valdymo—savivaldos sistemos modelio grandis ir pavieniai da-
lyviai optimalios veiklos planus sudaro patys, remdamiesi valstybés ir visuo-
menés darnios raidos, kuri reguliuojama atsizvelgiant { NAS ir nas funkcing
priklausomybe, arba demokratijos ir pazangos procesy principais.

Mikrosistemos — kolektyvo (organizacijos) — realios veiklos plane turi biiti
iSsami informacija apie mikrosistema [ 16, 17 |:
nurodyta jos sudétis ir vieta;
pateikti pagrindiniai jos veiklos rodikliai;
apibiidinti pagrindiniai fondai (pasyvioji ir aktyvioji dalys);
pateikti pagrindiniy fondy efektyvumo rodikliai;

tvardyti iStekliai — materialiniai ir zmogiskieji (normatyvai, po-
reikiai, ekonomija ir atsargos);

m  jvardyti iStekliai veiklos rezultatams gerinti (atnaujinimo, plétros,
siaurinimo, perorientavimo ir kiti);

m pateikta kita informacija valstybés ir visuomenés darniai raidai
laiduoti.

Planuojami veiklos rezultatai turi pakelti zmoniy gyvenimo lygj, pagerin-
ti visuomenés gyvenimo kokybe, tenkinti valstybés ir visuomenés poreikius.
Siekiant $iy tiksly mikrosistemy ir makrosistemy veiklos programos skirsto-
mos | operatyvines, perspektyvines ir strategines. Tai leidzia atrinkti ir nu-
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statyti sistemy optimalios veiklos veiksniy funkcing priklausomybg tam tikru
laiku ir tam tikroje erdvéje. Sie veiksniai — strateginiai, perspektyviniai ir
operatyviniai — gali bti skirstomi { 4 grupes [ 16, 17 ]: svarbiausius, svar-
bius, paprastus ir kitus veiksnius.

Planuojant ypatingas démesys skiriamas veiklos normatyvams (veiklai opti-
mizuoti). Sie normatyvai priklauso nuo to, kokie veiklos vertinimo kriterijai bus
pasirinkti ir kaip bus nustatytos (apskaiciuotos) organizacijos veiklos galimy-
bés. Sis darbas tiek teoriskai, tiek praktiskai yra gana sudétingas [ 34, 35-44 ].

Yra teoriniy ir praktiniy veiklos normatyvy (nustatyti ju lygiai), kurie pla-
nuojant bet kurios veiklos procesus netenkina valstybés ir visuomenés darnios
raidos poreikiy. Biitina nustatyti realius optimalios veiklos normatyvus, nes
tai — nuolat kintantys dydziai, priklausantys nuo bendryjy visuomenés raidos
poky¢iy globalios rinkos salygomis [ 33, 34 ].

Sudarant optimalios veiklos normatyvus bet kurios organizacijos kolekty-
vui reikia laikytis $iy principy:

m ivertinti pasiekty rezultaty efektyvuma;

m jvertinti pazangos plétros lygi ir efektyvuma;

m  jvertinti turimus iteklius (gamtinius, materialinius, Zmogiskuosius);

m nustatyti sistemos dalyviy veiklos ribas, t.y. paskirstyti veiklos
Sritis;

m  modernizuoti ir atestuoti darbo vietas — atnaujinti kiekviena dar-

bo vieta, parengti funkcijy ir veiklos aprasymus (nustatyti kom-
petencijos ribas);

m  atestuoti esama personala, kelti jo kvalifikacija, ji perkvalifikuoti,
atlikti atranka, paskirstyti (nustatyti ir vertinti kompetentinguma);

m  apskaiciuoti realius veiklos normatyvus (planuoti);
m jvertinti aplinkos vidaus veiksnius;

m jvertinti aplinkos iSorés veiksnius;

m  parengti, apsvarstyti ir patvirtinti:

m  operatyvini plana;

m  perspektyvini plana;

m strategini plana.
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Remiantis Siais principais skai¢iuojant realius veiklos normatyvus galima
pasiekti, kad vykdant planuota optimalia veikla realtis jos rezultatai bty ma-
zesni uz realius veiklos normatyvus (iSimties atveju — kai veikla ideali) arba
jiems lygis [ 16, 17 ].

Optimalios veiklos planavimo metodologija ir jos igyvendinimo metodika
(atitinkami metodai) praktiskai leidzia tiksliai palyginti atskiry organizacijy
(ir institucijy) kolektyvy veiklos efektyvuma tam tikru laiku ir tam tikroje
erdvéje [ 18, 20, 21].

Tik nuo mokslo ir technikos pazangos, jos plétros ir rezultaty igyvendini-
mo priklauso visapusis valdymo—savivaldos sistemos modelio modernizavi-
mas, nes tai leidzia planuoti nacionalinio tkio, rinkos, valstybés ir visuomenés
darnios raidos procesus visais lygiais globalios rinkos salygomis tam tikroje
erdveje ir tam tikru laiku [ 26, 27, 28 1.

Laiko funkcija:

m  operatyvinis laikas;

m  perspektyvinis laikas;

m strateginis laikas.
Erdvés funkcija:

m  mikrosistemos;

m  makrosistemos;

m  globalinés sistemos.

Nacionalinio tikio, rinkos, valstybés ir visuomenés darnios raidos politi-
niy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy strateginé, perspektyviné ir operatyviné
analiz¢ leidzia prognozuoti optimalios veiklos veiksnius, padedancius igyven-
dinti strateginius planus globalios rinkos salygomis, ir optimalius valdymo—
savivaldos sistemos sprendimo variantus visose valstybés grandyse, visais ly-
giais optimizuoti visuomenés veikla Zzmoniy gyvenimo lygiui ir kokybei kelti,
pazangai ir demokratijai plétoti.

Tyrimu rezultaty apibendrinimas

ISanalizavus ir susisteminus tyrimy rezultatus, galima juos apibendrinti ir
pateikti Sias iSvadas:
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optimali veikla — racionalus iStekliy naudojimas per viena veiklos
cikla geriausiems rezultatams pasiekti;

veiklos salygos optimaliai veiklai pagristi per viena veiklos cikla
sudaromos turint tiksla, programa, istekliy, nustacius uzdavinius,
vertinimo Kriterijus, normatyvus, numacius rezultatus;

valdymo ir savivaldos sistema skirta valstybés ir visuomenés dar-
niai raidai uztikrinti globalios rinkos salygomis;

planavimas — tiek atvira, tiek uzdara sistema valstybés ir visuo-
menés darniai raidai prognozuoti ir veiklai optimizuoti tam tikro-
je erdvéje tam tikru laiku;

planavimo funkcija — sistema valstybés ir visuomenés valdymo—
savivaldos funkcijy sistemoje;

laiko funkcija — tai 3 optimalios veiklos strateginio planavimo
laikotarpiy: operatyvinio laiko, perspektyvinio laiko ir strategi-
nio laiko — funkcija;

valdzia — valstybés ir visuomenés darnios raidos procesas, 0 ne
objektas (ar subjektas);

VOS — valstybés organizacijy sistema, atliekanti valdzios funk-
cija;

NAS — valstybés norminiy akty sistema nacionalinio tkio, rinkos
ir visuomeneés pazangai ir demokratijai plétoti;

nas — organizacijos normatyviniy akty sistema, kuri skirta opti-
maliai veiklai optimizuoti ir kolektyvo savivaldai plétoti.

1.5. Ukio raidos modelis

Siekiant tobulinti valstybés ir visuomenés darnios raidos strategini, perspek-
tyvinj ir operatyvini planavima, biitina stiprinti pac¢ia valstybg globalizacijos sa-
lygomis, t.y. pakeisti esamus valstybés VOS santykius NAS santykiais su visuo-
mene — Zmogumi, $eima, organizacija — nas darniy santykiy lygmeniu. Tik realiai
vertindami nacionalinio Tikio ir rinkos rezultatus, kuriems tiesioging itaka daro
globalios rinkos politiniai, ekonominiai ir socialiniai veiksniai, galésime planuoti
ir rengti operatyvines, perspektyvines ir strategines nacionalinio tikio, rinkos
optimalios veiklos programas, vertinti Zmogaus darba, Seimos raida, sudaryti
salygas steigti modernias organizacijas.
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Tyrimy tikslas ir uZdaviniai: analizuoti nacionalinio Gkio ir visuomenés
raidos strateginés programos veiksnius, nustatyti $iy veiksniy priklausomybg,
pateikti strateginés programos modelj.

Tyrimy objektas — nacionalinis iikis ir rinka, valdymo sistema, organiza-
cija ir jos veiklos optimizavimo sistema.

Tyrimy metodai: monografinis, analizés ir sintezés, loginis.

Tyrimy rezultatai: pateiktas nacionalinio @ikio ir rinkos raidos strateginés
programos modelis, apraSytos jo realizavimo strateginés kryptys, i§vados api-
bendrinus tyrimy rezultatus.

Nacionalinio ukio ir rinkos programa

Didinti nacionalinio tkio ir rinkos raidos efektyvuma — pats svarbiausias
uzdavinys. Taip pat labai svarbu globalios rinkos salygomis pertvarkyti stra-
teginio planavimo ir valdymo bei savivaldos sistemas.

Per 15 valstybés ir visuomenés nepriklausomybés mety valdymo sistemos (VOS)
specialistai jau pateiké daugybe pertvarkos sititymy ir projekty varianty, taciau Sie
sitilymai 1§ esmés nepakeité esamos tikio ir visuomengs raidos valdymo strukttiros
bei jos principy. Aisku, kad ir veiklos rezultatai, gauti per 15 mety, Siandien neatitin-
ka zmogaus, Seimos, kolektyvo raidos poreikiy bendroje ES ir pasaulio erdvéje.

Kita vertus, Sie sifilymai ir projektai negal¢jo biiti veiksmingi, nes neturéjo
sisteminio pagrindo nei laiko, nei erdvés pozitriu.
Analizuojant Siuos klausimus biitina nacionalinio tkio ir visuomenés raidos
programa tirti kaip bendra ir nuolat kintancia sistema globalios rinkos salygomis.
Nacionalinio tikio ir rinkos raidos programa kaip sistema turi apimti visg kom-
pleksa valdymo ir savivaldos transformavimo priemoniy [ 7, 11, 16, 17, 3544 1.
pazangos kiirimo ir jos rezultaty jgyvendinimo veiksnius;
organizacijos veiklos optimizavimo veiksnius;
zmogaus darbo ir gyvenimo veiksnius;
Seimos raidos veiksnius;
visuomenés raidos veiksnius;

valstybés raidos veiksnius;

demokratijos plétros veiksnius.
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Tik sistemiskai jgyvendinus valstybés ir visuomenés darnios raidos politi-
niy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy funkciniy procesy gerinimo priemones
bus pakeistas valstybés ivaizdis, sudarytos visos salygos visuomengés savival-
dai plétotis ir sureguliuoti bendrieji valdymo ir savivaldos sistemy procesai
bei atskiry modelio ,,Individas, Seima, kolektyvas — visuomené (valstybé)*
démeny santykiai.

Tyrimy metu nustatyta, kad Siandieniniy politiniy, ekonominiy ir socialiniy
veiksniy funkciné raida stabdo valstybés pazangos plétros procesus, nes YOS
veikla per NAS priestarauja atskiry organizaciju kolektyvy veiklos per nas
plétrai nacionaliniame tkyje ir rinkoje.

Sie tyrimy rezultatai liudija léta demokratijos plétra arba valstybés valdy-
mo veiksniy virSenybg pries visuomeneés savivaldos veiksnius ir savivaldos
veiksniy nedidelg itaka valstybés valdymo veiksniy raidai. Todél valstybei
bitina spresti tam tikrus uzdavinius, kad savivaldos ir demokratijos veiksniai
isigaléty ir nuolat veikty nacionalini Gikj, rinka ir visuomeng, kad biity galima
sudaryti realias salygas optimaliai veiklai uztikrinti ir darbo efektyvumui di-
dinti tolesniame valstybés ir visuomenés — Zmogaus, Seimos, kolektyvo — rai-
dos etape. Keliami Sie uzdaviniai:

pakeisti organizacijy darbo santykius;
suvienodinti visy organizacijy kolektyvy veiklos salygas (pu-
siausvyros principu) ir optimizuoti ju veikla;

m sukonkretinti atskiry kolektyvy (organizaciju) veikla optimizuo-
jant ju tikslus, programas, uzdavinius, vertinimo kriterijus, iSte-
klius, normatyvus, rezultatus (realy vertinima ir plétra);
pagristi valstybés organizacijy veikla;
derinti politiniy, ekonominiy, socialiniy veiksniy raida;
suderinti NAS ir nas ir uztikrinti darnig valdymo—savivaldos sis-
temos procesy visuomenéje raida;

m valdymo funkcijoms priskirti nacionalinio tikio, rinkos ir visuo-
menés raidos strateginiy, perspektyviniy programy rengima ir
igyvendinima etapais;

m savivaldos funkcijoms priskirti kolektyvy (organizaciju) veiklos
plétra ir veiklos optimizavima.
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Nacionalinio ukio ir rinkos darnios raidos programos modelis

Pirma, dabar miisy valstybé¢ yra nepriklausoma, lygiateis¢ pasau-
lio bendrijos naré¢, todél i$ esmés pasikeité valdymo struktira.

Antra, pasikeité nacionalinio tkio ir rinkos struktiira bei valsty-
bés ir visuomenés santykiai, kuriuos apibtdina politiniai, ekono-
miniai ir socialiniai veiksniai.

Trec€ia, nacionalinio tikio ir rinkos bei valstybés ir visuomenés
raidos tempas sulétéjo, dél to iSryskéjo tiek neigiami, tiek teigia-
mi veiksniai, kuriuos apibiidina [ 26, 27, 28, 34, 35-44 1]:

infliacija (gyventojy perkamosios galios sumazéjimas dél kai-
nu kilimo);

konkurencija (analogisSky prekiy ir paslaugy kainy svyravimas
rinkoje);

konjunktiira (prekiy realizavimo ir paslaugy teikimo rinkoje saly-
£0s);

nedarbas (zmonés, galintys dirbti pagal NAS, neranda dar-
bo);

bankrotas (nemokumas, kai organizacijos metinés islaidos vir-
Sija pajamas);

paklausa (realus prekiy ar paslaugy poreikis rinkoje );

pasitla (rinkai tiekiamy prekiy ar teikiamy paslaugy mastas);

importas (i Salies rinka jveztos produkcijos ar suteikty paslau-
gu mastas);

iStekliai (visi Salies teritorijoje esantys iStekliai);
migracija (zmoniy atvykimas { $alj ir iSvykimas i jos);
kita (integracija ir globalizacija).

Valstybés ir visuomenés darnios raidos, nacionalinio @ikio ir rinkos plétros
strateginés programos modelis pateiktas 1.5.1 lenteléje.

Vyriausybé, vadovaudamasi NAS nuostatomis, Seime tvirtina Gkio ir rin-
kos valdymo programa, kuria grindziamas valstybés biudzetas, taciau visos
programos negali biiti priskiriamos nacionalinio tikio ir rinkos darnios raidos
strateginéms programoms.
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1.5.1 lentelé. Nacionalinio ukio ir rinkos raidos modelis

Eil.
nr.

Programa
(pavadinimas)

Taikymo vieta

Atsakingas
uz vykdyma

Keisti esama nacionalinio tkio valdy-
mo sistema j nacionalinio tkio valdy-
mo-savivaldos sistemg (pagal NAS-
nas ir nas-NAS modelius), kuri plétoty
demokratijg XXI amzZiaus salygomis.

Valstybé ir
visuomene

Seimas

Parengti ir jdiegti MTP valstybés rai-
dos modelj (Zzmogaus, Seimos, kolek-
tyvo /organizacijos/ veiklai optimizuo-
ti) remiantis nas—-NAS ir NAS-nas mo-
deliais, kurie uztikrinty dkio ir rinkos
plétra globalios rinkos salygomis.

Valstybe ir
visuomene

Vyriausybé

Politiniy, ekonominiu, socialiniy veiks-
niy vienoves uztikrinimas ir jy plétra
remiantis visuomenés savivaldos
(nas—NAS ir NAS—-nas) modeliu globa-
lizacijos salygomis.

Nacionalinis
ukis ir rinka

Seimas,
Vyriausybe,
organizacijos
kolektyvas

Sukurti optimalios veiklos aplinkg re-
miantis visuomenés savivaldos (nas—
NAS ir NAS-nas) modeliu globalios
rinkos sglygomis.

Organizacija

Kolektyvas

Organizacijose planuoti optimalios
veiklos veiksnius (nas-NAS ir NAS-
nas) globalios rinkos salygomis.

Organizacija

Kolektyvas

Parengti ir organizacijoje taikyti op-
timalios veiklos ekonominio ir socia-
linio efektyvumo vertinimo metodikg
remiantis visuomenés savivalda (nas—
NAS ir NAS—-nas) globalios rinkos sa-
lygomis.

Organizacija

Kolektyvas

Optimizuoti kolektyvo veiklos (darbo)
rezultatus, numatyti jy jtakag Salies ir
tarptautinei rinkai remiantis visuome-
nés savivalda (nas-NAS ir NAS-nas)
globalios rinkos salygomis.

Organizacija

Kolektyvas
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Nenustatytos strateginés kryptys, kurios buity grindziamos kompleksinio
modelio principu ( vieta, laikas, atsakomybé uz programos pavieniu punkty
igyvendinima, padaryta pazanga ir Zzmoniy gyvenimo lygio kilima bei gyveni-
mo kokybés gerinima zingsnis po zingsnio) [ 16, 17, 27, 35-44].

Parengus ir jgyvendinus nacionalinio tkio raidos strateginés programos
modelj bus sudarytos realios salygos valstybei ir visuomenei vystytis globa-
lios rinkos salygomis.

Sudarant palankias raidos salygas biitina [ 16 ]:
ugdyti zmoniy intelekta;
kuo geriau naudoti zmoniy intelekta;

modernizuoti (atnaujinti) esamas darbo vietas;

steigti naujas darbo vietas (naujose moderniose ir esamose organi-
zacijose);

kurti naujus produktus;

nacionalingje ir tarptautinéje rinkose realizuoti naujus produktus;

racionaliai naudoti vietinius darbo jégos isteklius (spresti zmoniy
uzimtumo — nedarbo — problemas);

racionaliai naudoti gamtos ir kitus materialinius isteklius;
realiai ivertinti aplinkos salygas;

optimizuoti veikla;

spresti aplinkosaugos ( ekologijos) problemas;
stabilizuoti (valdyti) migracijos procesus;

legalizuoti nezalinga nelegalia veikla;

uztikrinti teisétuma remiantis NAS ir nas;

atsizvelgti { kitus veiksnius (integracija ir globalizacija).

Tik igyvendinus siiilomas priemones (aprasytas 1.5.1 lenteléje) padidés
valstybés ir visuomenés darnios raidos galimybés, pagerés bendras valstybés
ivaizdis, bus sudarytos palankios salygos kokybiskai zmogaus, Seimos raidai
ir organizacijy pazangai uztikrinti, visuomenes savivaldai plétotis.

XXI a. santykiai reguliuojami remiantis modeliu ,,zmogus—Seima—kolekty-
vas (organizacija)—visuomené (valstybé)®, t.y. globalios rinkos salygomis didéja
valstybés politiniy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy funkciné priklausomybé.
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Cia svarbu, kad kolektyvo (organizacijos) darbo ir VOS veiklos (valstybés
biudzeto) rezultaty santykis bity optimalus. Panaudojus ekonominius, poli-
tinius ir socialinius svertus, Sie ekonominiai $alies tkio strateginio valdymo
veiksniai sudarys galimybe plétoti pazanga ir taikyti jos rezultatus vietose
— valstybéje ir atskiruose regionuose [ 7, 11, 14, 15,23,27 1.

Strateginés programos jgyvendinimo kryptys

Nacionalinio tikio raidos strateginés programos modelio, kuris pateiktas
1.5.1 lentel¢je, esmg, jos strategines jgyvendinimo kryptis ir strateginio plana-
vimo principus galima apibudinti remiantis modelio sudarymo metodologija
ir metodika (konkreciais jos igyvendinimo metodais), pagal kuria:

m raidos programa pateikiama kaip valstybiné;
raidos programai numatoma vieta bendroje valstybés strategijoje;

m uz programos jgyvendinima numatoma asmeniné atsakomybé;
m  ikio raida grindZziama optimalia veikla;
m  veiklos procesy optimizavimas grindziamas tikio pazanga ir de-

mokratija;

m  pazangos ir demokratijos raida grindziama savivaldos—valdymo
sistemos politiniy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy vienove;

m politiniy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy santykiai iSreiSkiami
per modelj nas—NAS;

m  dkio ir rinkos raidos veiksniy strateginis planavimas turi laiduoti
darnia valstybés ir visuomenés raida.

Ukio raidos strateginés programos igyvendinimas, kaip nuolat kintanciy
procesuy priklausomybé, uztikrinamas efektyviai praktiskai taikant strateginio
planavimo teoring metodologija ir konkrec¢ia metodika, atitinkamus jos meto-
dus, kuriais remiantis:

m  globalinés sistemos skaidomos | makrosistemas ir modeliuojamos;

m  makrosistemos skaidomos | mikrosistemas ir modeliuojamos;

m  modeliuojamos mikrosistemos (zmogaus, Seimos, kolektyvo) ir
optimizuojama jy veikla.

Strateginio planavimo metodologija ir jos praktinio taikymo metodika bei
metodai sudaro galimybes daryti jtaka valstybés ir visuomenés raidai globa-
lios rinkos salygomis.
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Tyrimy rezultaty apibendrinimas

ISanalizavus tyrimy rezultatus, juos susisteminus, galima pateikti $ias api-
bendrinamasias i§vadas:

Siandien Vyriausybés programos negalima priskirti fikio raidos
strateginéms programoms;

tikio ir visuomenés raida reguliuojama VOS taikant vertikaliaja val-
dymo sistema, kuri yra neefektyvi ir neuztikrina pazangos plétros;
iikio valdymas neatitinka savivaldos principy;

zmogaus veikla suvarzyta;

Seimos raida nedarni;

kolektyvo savivalda neatitinka veiklos optimizavimo principy;
naujas tikio raidos kompleksinis modelis yra baigtas;

modelio veiksniai grindziami tikio ir visuomengés darnia raida;
modelio igyvendinimo sékmé priklauso nuo Zmoniy darbo;
kolektyvas — strateginio planavimo subjektas;

organizacija — strateginio planavimo objektas;

valstybéje visy organizacijy veikla grindziama optimalios vei-
klos veiksniais;

kolektyvo darbas vertinamas taikant ekonominio ir socialinio
efektyvumo vertinimo metodika;

darbo rezultatai — duomeny Saltinis optimizuojant kolektyvy vei-
kla demokratijai ir pazangai plétoti.

Sie teiginiai nusako pazangos plétros ir jos rezultaty taikymo nacionalinia-
me tikyje pagrindus, raidos veiksniy jtaka strateginio planavimo procesams ir
ju objektams globalios rinkos salygomis. Tai priemonés, kurios ateityje uzti-
krins valstybés ir visuomenés darnios raidos perspektyvas pasaulyje integra-
cijos ir globalizacijos salygomis.

1.6. Produkto efektyvumas

Siandien globalios rinkos salygomis nacionalinio iikio ir rinkos plétros
sparta priklauso ir ateityje priklausys nuo nacionalinio produkto kiirimo ir
pardavimo galimybiy, kurias lemia globalios ekonomikos veiksniai, sparti-
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nantys pazangos pasaulyje ir pavienéje valstybéje procesus. Pazangos plétros
sparta visuomenéje apibiidina valstybés politiniy, ekonominiy ir socialiniy
veiksniy funkciné priklausomybé. Kita vertus, pazanga liudija tam tikri rodi-
kliai ir procesai, kuriy svarbiausi yra:

naujo produkto kiirimas ir realizavimas;

naujy medziagy taikymas;

naujy technologijy plétra;

naujy irenginiy naudojimas;
m  veiklos (darbo) naSumas.

Santykiy visose nacionalinio tkio srityse pertvarka remiasi Siandieniais
visuomenés raidos privalumais, o pats procesas reikalingas jos laiméjimams
itvirtinti: dabar svarby vaidmeni turi suvaidinti pazanga skatinan¢iy veiksniy
strateginis planavimas ir juy efektyvumo prognozavimas.Visuomenei tai teikia
didele ekonoming ir socialing nauda.

Tyrimy tikslas ir uZdaviniai: analizuoti naujo produkto kiirimo ir realiza-
vimo veiksnius, nustatyti ju priklausomybe, pateikti metodologija, metodika
ir strateginio planavimo metodus efektyvumui prognozuoti.

Tyrimy objektas — nacionalinio produkto efektyvumas, jo kiirimo ir reali-
zavimo galimybés globalios rinkos salygomis.

Tyrimy metodai: monografinis, grafinis, analizés ir sintezés, loginis, ma-
tematinio modeliavimo.

Tyrimy rezultatai: nacionalinio produkto efektyvumo prognozavimo for-
mos ir modeliai, iSvados, pagristos apibendrintais tyrimy rezultatais.

Visiskai suprantama, kad tai jgyvendinti galima tik diegiant { gamyba tar-
pinius mokslo rezultatus. Gyvenimas reikalauja sudaryti realias salygas vi-
suomengs Svietimo ir mokslo bei verslo integracijai, konstruktyviam bendra-
darbiavimui.

Labai svarbu gerai suprasti nacionalinio twikio ir tarptautinés rinkos MTP
cikla, jos plétros etapus ir tarpSakinius santykius, taip pat MTP itaka valsty-
bés ir visuomenés raidai pasaulyje. Si sistema yra tiek uzdara, tiek atvira, ji
veikia visuomenés, organizacijy, Seimos, pavienio zmogaus gyvenima — visos
valstybés (VOS) raida. Sistemos plétros organizacijose etapai sudaro visuma,
kuria nusako tam tikro laikotarpio politiniai, ekonominiai ir socialiniai visos
MTP sistemos veiksniai [ 14, 16, 17,27, 31 ].
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IS esmés MTP ciklas ir jo etapy trukmé priklauso nuo Svietimo ir mokslo
sistemos, pazangos ir demokratijos plétros spartos vykstant bendriems visuo-
mengés vystymosi procesams, kuriems daro itaka valstybés ir Gikio raida. Sis
ciklas — tai paklausos ir pasitilos (ar pasitilos ir paklausos) priklausomybé arba
santykiai, kurie nuolat kinta valstybés bendroje sistemoje visuomené—kolekty-
vas—Seima—zmogus [ 16, 17 ].

Priimant VOS strateginius sprendimus NAS lygmeniu ir organizacijos ko-
lektyvo veiklos strateginius sprendimus nas lygmeniu, labai svarbu jvertinti
visuomenés poreikius ir galimybes [ 16, 17 ].

Pazanga yra funkcinis dydis, rodantis ir zmoniy gyvenimo tam tikroje vals-
tybéje lygi. Jis lengvai apskaic¢iuojamas ir nusakomas pajamy ir iSlaidy san-
tykiu vidutinidkai vienam gyventojui per kalendorinius metus. Sis santykis
realiai rodo zmoniy perkamaja galia, arba realiaja paklausa, bei jos potencia-
lias galimybes — kaupimo funkcija. Kaupimo funkcija priklauso nuo zmogaus
atlikto darbo vertés per laiko vieneta.

Todél plétros procesu sparta iSreiskiama visy sistemos dalyviy veiklos kie-
kvienoje darbo vietoje ir visose valstybés organizacijose pridétine verte, nes
tik pridétine verté uztikrina MTP plétra vykstant tikio ir visuomenés raidai.

Kita vertus, visu plétros procesu sparta nusako mikrosistemy savivaldos ir
makrosistemy valdymo lygis. Kadangi visos Sios visuomenés raidai spartinti
skirtos sistemos yra integruotos, valstybéje realiai egzistuoja ir MTP savival-
dos—valdymo sistema. Visus procesus apibendrina pazangos priklausomybés
nuo demokratijos ir, atvirksc¢iai, demokratijos priklausomybés nuo pazangos
laipsnis, kuris nusako zmogaus, Seimos, kolektyvo ir visos visuomenés vei-
klos ribas bei veiklos laisve, o Sie vertinimo kriterijai apskaic¢iuojami remiantis
atlikto darbo nacionaliniame tkyje ir rinkoje rezultatais, kuriais grindziamos
tolesnés pazangos plétros salygos, palankios darniai valstybés ir visuomenés
raidai uztikrinti.

Biitina prisiminti, kad demokratijos laipsnis rodo valdzios galios ribas, t.y.
kaip ji ,, pasiskirsto * nuo anarchijos iki autoritarinio rezimo, todél valdymo ir
strateginio planavimo procesams, savivaldos sistemy plétrai skiriamas ypatin-
gas démesys valstybése, kuriy ekonomika labai i$sivysciusi, ir nepakankamai
démesio — valstybése, kuriy ekonomika neiSsivysciusi. Prie pastaryjy galima
priskirti ir Lietuva. Siy procesy dinamiskuma rodo bendra pazangos plétra
arba jos sulétéjimas — nacionalinio Gikio ir rinkos paklausos ir pasiiilos santy-
kis tam tikrais valstybés ir visuomenés raidos etapais.
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Todél pazanga yra realus procesas palankioms salygoms nacionaliniam
produktui kurti ir realizuoti rinkoje, vykstantis zmogui dirbant globalios eko-
nomikos bei rinkos salygomis valstybéje ir pasaulyje.

Zmogaus darbas ir jo pridétiné verté rodo tarpiniy veiklos rezultaty pa-
didéjima kiekvienoje darbo vietoje (atémus i$ atlikto darbo tarpiniy rezultaty
kitu Zmoniy darbo tarpinius rezultatus per fiksuota laikotarpi) per viena vei-
klos cikla. Sie darbo rezultatai atsispindi kiekvieno kolektyvo (organizacijos)
metiniame veiklos rezultaty balanse. Si zmogaus darbo vertinimo metodolo-
gija ir praktiné metodika (metodai) tiesiogiai siejasi su kiekvienos organizaci-
jos veikla, nacionalinio Tikio, valstybés ir visuomenés darnia raida, nes minéti
procesai yra reik§mingi visiems valstybés gyventojams [ 33, 34, 35-44 ].

Siandienés pazangos ir MTP plétros tempas nacionaliniame tikyje ir ats-
kirose organizacijose, turint omenyje valstybés ir visuomenés darnios raidos
proceso netolyguma, netenkina, todél buitina ieskoti biidy ji spartinti, juk vals-
tybés Svietimo ir mokslo institucijy laiméjimai gamtos, technikos ir visuome-
nés moksly srityse — intelektinis visuomenés turtas. Jo negalima slépti nuo
visuomenés disertacijose, monografijose, kompiuteriy atmintyje — biitina su-
daryti realias salygas §i turta kuo geriau panaudoti. Tai — valstybés ir visuome-
nés intelektinis produktas, todél juo turi naudotis visa visuomené: kiekvienas
zmogus, Seima, kolektyvas (organizacija) [ 16, 17, 27 ].

[gyvendinant pazangos plétros planus reikia iSanalizuoti istaigy ir organi-
zacijy optimalios veiklos veiksnius ir jvertinti jy operatyvinius, perspekty-
vinius ir strateginius [ 16, 17 ]:

tikslus;

planus, programas;

u
]
m  uzdavinius;
m  vertinimo Kriterijus;
m  iSteklius;
H normatyvus;
m rezultatus.

Siais principais biitina gristi valstybés istaigu (organizacijy) ir privadiy

imoniy veikla, prognozuoti ju galimybes globalios rinkos salygomis.

TacCiau jstaigos ar organizacijos veikla apibiidina ir kolektyvo savivalda
arba grieztai nas reglamentuotas valdymas, todél pazangos kiirimo sparta
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apskritai priklauso nuo demokratijos laipsnio, kuris iSreiskiamas nacionalinio
tikio valdymo ir strateginio planavimo priklausomybe NAS—nas.

Sis modelis rodo VOS itaka pazangos plétrai per NAS ir atskiros organi-
zacijos kolektyvo optimalios veiklos optimizavimo galimybes kurti pazanga
vietoje remiantis nas globalios rinkos salygomis.

Tyrimais nustatyta, kad nacionaliniame tkyje pazangos plétros sparta per
léta del NAS ir nas valdymo ir strateginio planavimo sistemy nesuderinamu-
mo kuriant ir realizuojant nacionalinj produkta. Sie veiksniai realiai veikia
visais valstybés ir visuomenés veiklos lygmenimis.

PaZangos spartinimas — naujo produkto atsiradimo salyga

Kol egzistuojanti pazangos skatinimo sistema i§ esmés nebus pakeista
(transformuota), vargu ar bus sudarytos realios salygos ugdyti zmogaus in-
telekta ir ji panaudoti nacionalinio tikio, rinkos, valstybés ir visuomenés rei-
kméms tenkinti siekiant darnios raidos.

Transformavimo tikslas — skatinant pazanga sudaryti salygas sékmin-
gai kurti nacionalinj produkta nacionaliniame tikyje, valstybés ir visuome-
nés struktiirose, organizacijose, ji realizuoti rinkoje. Sis tikslas, strategiskai
planuojant plétra, pasidaro platesnis. Biitina sureguliuoti esamus valdymo ir
savivaldos modelio NAS—nas santykius, kurie daro itaka valstybés ir visuo-
menés darnios raidos modeliui Zmogus—seima—kolektyvas—visuomené, nes del
nesureguliuoty rinkos santykiy sparciai didéja socialinés disproporcijos, o dél
politiniy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy saveikos ne tik Lietuve, ES, bet ir
visame pasaulyje plétojasi nelinijiniai procesai.

Pasaulio bendrijos, valstybés ir visuomenés raidos bendroji pazanga pri-
klauso ir nuo nacionalinio tkio bei rinkos, kuriy plétra lemia visy organiza-
ciju (rinkos dalyviy) aplinkos vidaus ir iSorés veiksniai, pazangos. Dabar jie
nepalankiis miisy visuomenés — zmogaus, $eimos, kolektyvo (organizacijos)
— interesams, taip pat geresniam valstybés ivaizdziui tarptautinéje rinkoje,
Europoje ir pasaulyje kurti.

Kita vertus, zmogaus gyvenimas, Seimos raida, kiekvieno organizacijos
kolektyvo veikla skirti valstybés ir visuomenés darniai raidai uztikrinti, todél
VOS 18 esmés yra atsakinga uz kryptinga visuomenés pazangos plétra ir naci-
onalinio produkto kiirima, taip pat ir uz nacionalinio tkio ir rinkos rezultatus,
kurie yra pagrindas strategiskai planuojant visuomenés nacionalinio produkto
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kiirimo ir realizavimo procesus. Juos apskaiciuojame remdamiesi tam tikrais
matematiniais modeliais [ 16, p. 116-117 |:

— P
Kaupimo funkcija Fx = =, (1.6.11)

_ Sk
tia F 'k — kaupimo funkcija, arba liekamieji realtis zmogaus darbo rezulta-
tai po kiekvieno veiklos ciklo (piniginé iSraiska); Siame modelyje
kaupimo funkcija iSreiksta absoliuciuoju skaiciumi. Kai absoliu-
tusis vienetas reiSkia vartojimo funkcija per viena veiklos cikla,
kaupimo funkcija sudaro absoliutusis skaicius, atémus absoliutyji
vieneta;

Pr —per viena veiklos cikla zmogaus atlikto darbo rezultatas — realiosios
pajamos, isreikstos pinigais, kuriomis zmogus gali laisvai dispo-
nuoti (naudotis);

S & — per viena veiklos cikla Zmogaus realusis i§laidy normatyvas, kuris skai-
¢iuojamos vienam Salies gyventojui pagal vidutinj gyvenimo lygio
normatyva kaip svarbiausios (biitinosios) pragyvenimo (vartojimo)
iSlaidos, kitos n-osios islaidos per vienus metus, iSreikstos pinigais.

Kapitalo funkcija Kz = K» + K »p, (1.6.12)

¢ia Kz — nacionalinis turtas (kapitalas) tam tikru valstybés ir visuomenés
raidos laikotarpiu;

Ky —nacionalinio turto (kapitalo) dalis, kurios poky¢ius reguliuoja VOS,
tam tikru valstybés ir visuomenés raidos laikotarpiu;

K p — nacionalinio turto (kapitalo) privati dalis; privacios nuosavybés
turtas (kapitalas) tam tikru valstybés ir visuomenés raidos laiko-
tarpiu.

Kapitalo plétojimo funkcija K:i = VTi + ji + ﬁi , (1.6.13)

¢ia K —mikrosistemos (zmogaus, Seimos, kolektyvo ar organizacijos) turtas
(kapitalas) tam tikru valstybés ir visuomenés raidos laikotarpiu;
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NT; — mikrosistemos nekilnojamasis turtas tam tikru valstybés ir visuo-
menés raidos laikotarpiu;

1 — mikrosistemos investicijos tam tikru valstybés ir visuomenés rai-
dos laikotarpiu;

P: — mikrosistemos pinigai, kuriais mikrosistemos dalyviai gali lais-
vai disponuoti (naudotis) tam tikru valstybés ir visuomenes rai-
dos laikotarpiu.

Pazangos ir naujo produkto kiirimo sparta priklauso nuo kapitalo formy,
jo funkcijy saveikos globalios rinkos salygomis. Matematiniuose modeliuose
(1.6.11, 1.6.12, 1.6.13) vektoriai rodo nacionalinio tikio, valstybés bei visuo-
menés pazangos, mikrosistemy ir makrosistemy politiniy, ekonominiy ir soci-
aliniy veiksniy pokycius [ 16, 17,27 ].

Akivaizdi kaupimo, kapitalo ir kapitalo plétojimo funkciju priklausomybé
nuo optimaliy veiklos salygu, darbo procesy optimizavimo ir darbo, realiy jo
rezultaty (nacionalinio produkto), pasiekty nacionalinéje ir tarptautinéje rin-
koje per kalendorinius metus.

Kita vertus, naujo produkto kiirimas ir realizavimas tiesiogiai priklauso
nuo zmogaus darbo vertés ir jo kaupimo funkcijos, nes kapitalo plétros ribas
nusako kaip tik $i funkcija. Tuomet naujo produkto efektyvuma galima ap-
skaiciuoti kiekvienu konkreciu atveju taikant §{ matematini modeli [16, p. 117 ]:

Er-i=[(ci+e.U)~(c; +e.U )4, (1.6.14)
dia Ep—i — naujo produkto metinis efektyvumas;

Ei — produkto vieneto savikaina iki pazangos rezultaty jdiegimo;

;,, — kapitalo (investicijy siekiant pazangos) normatyvinis efektyvu-

mo koeficientas (projektinis — lygus 0,143, arba kapitalo atsiper-
kamumas per 7 metus);

U, - dalinés investicijos produkcijos vienetui pagaminti (i);

¢;  —naujo produkto vieneto savikaina idiegus pazangos laiméjimus,
pritaikius jos rezultatus;
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U; - dalinés investicijos produkto vienetui pagaminti (j);

A; - metiné gamybos programa {diegus pazangos laiméjimus.

Vektoriai rodo pazangos raidos poky¢ius nacionaliniame iikyje ir rinkoje. Si
dinamika nacionalinéje rinkoje iSreiSkiama konkretaus produkto paklausos ir
pasitilos tam tikru metu funkcine priklausomybe. Todél pazangos, naujo pro-
dukto kiirimo ir realizavimo spartag mazina didelés kainos ir maza gyventojy
perkamoji galia, kuri rinkoje grieztai riboja paklausg konkreciais atvejais (i, j).

Palyginus nacionalinio produkto kiirimo ir realizavimo iSlaidas tarptauti-
néje Ryty ir Vakary rinkose bei pazangos plétros (naujy jrenginiy) ir miisy or-
ganizacijy iki gamybos modernizavimo ar atnaujinimo kaina, akivaizdu, kad
skirtumas yra labai didelis.

Siuo atveju atskiroje organizacijoje norint uztikrinti naujo produkto efekty-
vuma, kuris ateityje sudaryty realias salygas optimizuoti tos organizacijos ko-
lektyvo veikla nacionalinéje ir uzsienio rinkose rengiant strateginius planus,
reikia spresti Siuos uzdavinius:

m pasirinkti optimaly varianta, kad dalinés investicijos produkto
vienetui (j) pagaminti blity maziausios;

m  kiek imanoma sumazinti naujo produkto savikaina (c;), kad in-
vesticijos atsipirkty laiku (per 7 metus);

m uztikrinti metinés produkto gamybos pagal programa (A)) sparty
didéjima ir rinkos plétra;

m  spresti personalo perkvalifikavimo — mokymo, atestavimo, atran-
kos — ir kolektyvo nariy socialines problemas;

m  didinti darbo naSuma—modernizuoti darbo vietas, steigti naujas, ta¢iau
su salyga, kad darbo uzmokestis didéty Ié¢iau nei darbo nasumas;

m  suderinti materialiniy iStekliy kainy pokycius ir gamybos apimtj
metinei raidos programai (Aj) optimizuoti;

m uztikrinti finansinj stabiluma, kuri apibiidina organizacijos pre-
kybos sutartys arba finansiniy srauty valdymas rinkoje;

m  sukurti kokybés sistema organizacijos viduje ir uz jos riby, kuri
patenkinty vartotojy poreikius;

m  kitas uzduotis globalios rinkos salygomis.

55



Antanas Makstutis. STRATEGINIS PLANAVIMAS GLOBALIZACIJOS SALYGOMIS

Siuos uzdavinius spresti sunkiau globalios rinkos salygomis dél organiza-
cijos aplinkos vidiniy ir iSoriniy veiksniy [ 27 ]. Todél ir pasaulio valstybiy
patirtis rodo, kad ju VOS nuolat tobulina NAS, kurios sudaro vis palankesnes
salygas organizacijoms diegti MTP, kurti ir realizuoti naujus produktus tarp-
tautingje rinkoje, o tarptautinés korporacijos atnaujina savo savivaldos nas.
Taip uztikrinama bendroji pazanga globalioje rinkoje.

Tyrimu rezultaty apibendrinimas

ISanalizavus MTP plétros, naujo produkto kiirimo ir jo efektyvaus reali-
zavimo nacionalinéje ir tarptautinéje rinkoje veiksnius, susisteminus gautus
rezultatus, galima iSvadas apibendrinti ir taikyti modernios organizacijos vei-
klos strateginiam planavimui tobulinti.

Globalios rinkos salygomis moderni organizacija turi:

turéti ekonominés naudos;

turéti socialinés naudos;

turéti politinés naudos;

kelti zmoniy gyvenimo lygi;

sudaryti salygas zmogui harmoningai vystytis, kuo geriau nau-
doti jo intelekta;

modernizuoti darbo vietas;

kurti naujas darbo vietas;

kurti nauja produkta ir ji realizuoti;
didinti pridéting darbo vertg;
sudaryti optimalias veiklos salygas;
optimizuoti veikla;

siekti technologinés pazangos;
kaupti kapitala;

plétoti kapitala;

plétoti bendraja pazanga.

Valstybés ir visuomenés darni raida globalios rinkos salygomis turi uzti-
krinti palankia investicing aplinka, nes valstybéje ir pasaulyje globalios eko-
nomikos salygomis investicijos — tai moderniy organizacijy steigimo ir esamy
modernizavimo finansinis pagrindas.
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1.7. Investicijy planavimas

Kiekviena veikla grindziama finansiniais ir kitais biitinais Siai veiklai plé-
toti rinkos salygomis istekliais.

Siuose procesuose veiklos ciklo (kalendoriniai metai) atnaujinimas i§ es-
meés priklauso nuo investicijy apimties strateginio planavimo, juy struktiiros
ir organizacijos aplinkos vidiniy bei iSoriniy veiksniy, kuriy priklausomybg
riboja nacionalinio tikio, rinkos, valstybés ir visuomenés darnios raidos politi-
niai, ekonominiai ir socialiniai veiksniai. Siy veiksniy strateginis planavimas
turi itakos investicijy ekonominiam efektyvumui globalios rinkos salygomis.

Investicija — kapitalo, iSreikSto pinigais, pavertimas vadinamuoju daiktiniu
kapitalu. Taip pat ir daiktinis kapitalas gali biti investicijos sudedamoji dalis.
Taip yra tuomet, kai jis tiesiogiai naudojamas investicijoms, o0 jo neturint, vis
tiek turéty buti isigytas uz pinigus.

Tai aktualu moderniai organizacijai. Taip pat i Siuos veiksnius atsizvelgia-
ma, kai reikia nustatyti visy investicijy | nacionalini iiki bendra efektyvuma
globalios ekonomikos salygomis [ 16, 17, 27 ].

Tyrimy tikslas ir uzdaviniai: iSanalizuoti investicijy { nacionalinj tkj, rin-
ka ir modernig organizacija efektyvumo veiksnius, nustatyti jy priklausomybg,
pateikti strateginio planavimo metodologijg investicijy efektyvumui didinti.

Tyrimy objektas — investicijy veiksniai, moderni organizacija ir jos opti-
mali veikla.

Tyrimy metodai: monografinis, grafinis, analizés ir sintezés, loginis, ma-
tematinio modeliavimo.

Tyrimy rezultatai: investicijy veiksniy strateginio planavimo modeliai,
formos, planavimo metodologijos, metodikos ir metody aprasymas, iSvados,
pagristos apibendrintais tyrimy rezultatais.

Investicijy ekonominis efektyvumas

Organizacijoms rekomenduotina laikytis investicijy ekonominio efektyvu-
mo rodikliy apskaitos ir dokumenty investicijoms gauti rengimo tvarkos.

Investicijos skai¢iuojamos pinigais, jeigu ju dali sudaro daiktinis kapitalas. Si in-
vesticiju dalis taip pat vertinama pinigais. Organizacijos zemés sklypo dalies, kuri
néra susijusi su nauju jrenginiu, negalima laikyti daiktiniu kapitalu. Ji gali biti tik pa-
pildomas paskolos garantas, kuris neturi jtakos apskaiciuojant paskolos rentabiluma.
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Prie organizacijos idéto nuosavo kapitalo galima priskirti taip pat ir darbus
bei medziagas, uz kuriuos investuotojas moka visa investavimo laika.

Pavyzdys. Statybos darbai visose investiciju srityse, pramonés imoniy
grindy, pamaty irenginiams pastatyti, infrastruktiiros jrengimas, masiny ir
irenginiy montavimo darbai ir pan.

Kapitalo investicija gali buti:

m Kkapitalo investicija — pastatai, gamybos priemongés, technologiné
iranga, masinos, irenginiai, biuro iranga, transporto priemongs, ry-
$iy ir kitos komunikacijos sistemos, visos organizacijos iranga;

m  apyvartiniy 1éSy investicija — Zaliavu kiekio sandélyje padidini-
mas pagal normatyvus, normatyvinio kiekio gatavos produkcijos
sandélyje saugojimas ir jos srauty, judéjimo spartos i$laikymas,
nebaigtos gaminti produkcijos gamybos uztikrinimas kontroliuo-
jant veiklos procesus, taip pat nematerialiosios investicijos, pvz.,
iSsamios Salies ir eksporto rinkodaros programos, atitinkamai fi-
nansuojamos, ivykdymas ir t.t.

Paskoly (kredito) rasys:
m kapitalo investicijy paskola;
m  apyvartiniy 1éSy investiciju paskola.

Kapitalo investicijuy paskolas bankai visada suteikia kaip iSmokamuosius
kreditus, taigi jos turi bliti grazinamos mokant vienodo dydzio jmokas ma-
ziausiai du kartus per metus.

Atsizvelgiant | kapitalo investicijos rsi paskola gali buti suteikta:

— 3 metams;
— 5 metams;
— 7 metams.

Apyvartiniy 1ésy investicijy paskolas bankai dazniausiai suteikia kontoko-
rentinio kredito forma, taikydami maksimalius apribojimus. Taikant §j apribo-
jima, dar nepasibaigus pirmojo kredito iSmokéjimo laikui, yra galimybé gauti
papildoma kredita, jeigu kontokorentini kredita tuo metu padengé i saskaita
iplaukusios 1éSos (pajamos). Apyvartiniy 1ésy kreditas gali biiti suteiktas nuo
90 dieny iki 2 mety laikotarpiui.

Gali bitti susitarta dél nuolatinio limito ir kredito suteikimo ilgesniam laikotarpiui.
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Pelno vertinimas — pelno iS investicijy ir kasmetiniy visa kredita paden-
gianc¢iy iSmoky ir procenty uz kredita palyginimas.

Kiekvienas kreditorius turi teis¢ patikrinti, ar apskaiciuotas konkreciais
tikiniais metais prognozuojamas (papildomas) pelnas i§ investicijos dengia
suteikta kredita. Todél kiekvienam bankui svarbiausia kredito garantija yra
investicijos ekonomiSkumas ir tik po to — kredito fizinés garantijos, kurios
yra investicijy dalis arba kuriy reikalaujama papildomai, kad 100 proc. buty
padengtas kreditas.

Kita svarbi garantija, tiksliau pasakius, apskritai pati svarbiausia — orga-
nizacijos techniné ir ekonominé biiklé, personalo zinios apie rinkos veiksniy
strategini planavima ir jo taikymo metodus.

Investicijy ekonomini efektyvuma rodo i$laidos, pajamos ir pelnas per tam
tikra laikotarpi.

Pelnas — tai per tam tikra laikotarpi gautos apyvartos pajamos, didesnés nei
visos to meto islaidos.

Investicijos ekonominio efektyvumo apskaita — ne kas kita, kaip islaidy ir
pajamy per tam tikra stebéjimo laikotarpj lyginimas.

Taciau Sis laikotarpis negali buti trumpesnis nei 24 ménesiai (dveji metai).

Pasaulio banko finansuojamy projekty trumpiausias stebéjimo laikotarpis —
5 metai. Sis laikotarpis ilgas todél, kad pirmaisiais investicijos metais negalima
tikétis didesniy pajamy, nes gamybinis pajégumas didé¢ja laipsniskai, o gamy-
bos mastas didinamas dél kity mety prognozuojamos paklausos rinkose veiks-
niy. Taciau fiksuotos (nuolatinés normatyvinés) islaidos ir kredito paltikanos
jau pirmaisiais metais turi biiti visiSkai padengtos. Tik kitais investicijos metais,
didéjant gamybos mastui, galima pradeéti lyginti visas investicijos iSlaidas su jos
pajamomis (papildomomis) ir, vertinant Siuos lyginimo rezultatus, prognozuoti
tolesnio laikotarpio kredito panaudojimo galimybes (normatyvus).

Investicijos rentabilumas. Rentabilumas nustatomas lyginant tam tikro
laikotarpio pajamy ir investuoto kapitalo sumas. Kai norima isreiksti inves-
tuoto kapitalo pajamas per tam tikra laikotarpi (vienus kalendorinius — tikinius
— metus), dazniausiai kalbama apie pelna, gauta investavus kapitala (apyvar-
tini pelna, viso kapitalo pelna, nuosavo kapitalo pelna). Taip pat ir paliikanos,
kurios gaunamos uz savo taupomaji indéli banke per metus, yra investuoto
kapitalo pelnas, iSreik$tas procentais. Taip pat ir daiktinés investicijos pelnas
per tkinius metus yra iSreiSkiamas metinémis paltikanomis.
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Daiktiné investicija yra rentabili, kai ji gali padengti:
m  kasmetinés investicijos nuraSymo islaidas;

m  banko suteikto kredito paliikanas.

Investicijos ekonomiSkumas. Investicija, tiesa, padengia islaidas ir paim-
to kredito paliikanas, taciau pati situacija gali buti vertinama dvejopai:

m teigiamai,
® neigiamai.

Investicija galima vadinti ekonomiska tik tuomet, jei, atskaicius nuraSytas
sumas ir kredito paltikanas, organizacijai lieka pelno, kuris yra didesnis uz
pelna, kuri organizacija blity gavusi, jei visa investicinj kapitala biity patiké-
jusi bankui kaip taupomaji indéli (nuosavo kapitalo pelnas).

Organizacijy veikla optimizuoti galima tik naudojant papildomas investici-
jas, kurios susijusios su papildomomis i§laidomis, kad buty gautas papildomas
pelnas. Apibréziant neseniai sukurtos organizacijos kolektyvo optimalios vei-
klos ekonomiskuma, gana paprasta palyginti 24 ménesiy i$laidas ir pajamas,
taciau nekalbama apie viena investicija visose organizacijos veiklos srityse.
Turint papildomy investicijy galima lyginti, savaime suprantama, tik papildo-
mos investicijos iSlaidas ir pajamas. Jei kalbama apie priemones, didinancias
investicijas, tai padaryti gana nesunku, nes per 12, 24, 36 mén. atitinkamai
gali buti pagaminta ir parduota daugiau naujos produkcijos. Papildomy in-
vesticijy rodikliai lyginami skai¢iuojant, kai nustatoma:

m nuraSytos investicijos iSlaidos;
papildomos paliikanos bankui;
papildomos istekliy pirkimo islaidos;
papildomai iS$mokétas darbo uzmokestis;

papildomos energetiniy istekliy iSlaidos;

kitos papildomos islaidos.

Tarpiné suma: pridedamos investicijos laikotarpio papildomos adminis-
tracinés, realizacijos ir kitos i§laidos. Viso laikotarpio papildomos investicijos
iSlaidos (raSyti su minuso zenklu!) yra lyginamos su papildomomis laikotar-
pio investicijos pajamomis (raSyti su pliuso zenklu!). Tai lygu (=) investuoto
kapitalo pelnui, nesumokéjus mokeséiy (pinigais). Sia priklausomybe galima
apskaiciuoti naudojant matematini modeli [ 16, p. 129 ]:
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Pi-Si=p;; (1.7.15)
Cia ﬁi — papildomos laikotarpio investicijos pajamos;

§i — papildomos laikotarpio investicijos islaidos;
;i — papildomos investicijos (investuoto kapitalo) pelnas nesumokejus
mokescCiy (pinigais).

Vektoriai rodo organizacijos veiklos aplinkos veiksniy (politiniy, ekonomi-
niy, socialiniy) dinamika.

Procentais isreikstas investuoto kapitalo pelnas siejamas su investuotu kapi-
talu. Si priklausomybé rodo investuoto kapitalo (investicijos) ekonomiskuma.

Racionalizacinés investicijos ekonomiskumas. Racionalizaciné investi-
cija — tai priemoné, kuri nepadidina organizacijos gamybinio pajégumo, par-
duodamos produkcijos kiekio ir kartu pajamuy, tac¢iau ekonomiskai yra naudin-
ga. Nors $iuo atveju ir negaunama papildomy pajamy, tac¢iau sutaupoma 1ésy
(sumazéja islaidy). Sios lyginamuoju laikotarpiu sutaupytos 1¢8os skaigiuojant
pateikiamos kaip pajamos, o tai reiskia, kad papildomos racionalizacinés in-
vesticijos iSlaidos ir sutaupytos per tikinius metus gamybos 1éSos (palyginti su
pries tai buvusiu darbo efektyvumo lygiu) taip pat yra lyginamos. Ekonominis
efektyvumas skaic¢iuojamas remiantis matematiniu modeliu [ 16, p. 130 ]:

S;~AS; =AP;, (1.7.16)
cia § j — investicijos laikotarpio iSlaidos;

AS; — sutaupytos gamybos 1¢30s (sumazéjusios islaidos) po racionaliza-
cinés investicijos;
AP; —pelno padidéjimas po racionalizacinés investicijos.
J
Vektoriai rodo organizacijos veiklos panaudojus racionalizacing investicija po-
ky¢iy dinamika. Padidéjusio pelno ir racionalizacinés investicijos islaidy santykis

rodo racionalizacinés investicijos ekonominj efektyvuma (ekonomiskuma).
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Investicijos amortizacija. Investicijos amortizacija — laiko tarpas nuo inves-
ticijos pradzios iki to momento, kai kaupiamosios pajamos is investicijos virsija
kaupiamasias investicijos ilaidas. Atsizvelgiant i investicijos pobudi, tai gali
tvykti po vieny, taciau dazniausiai {vyksta po penkeriy ar daugiau mety.

Amortizacijos laikas paprastai skai¢iuojamas metais.

Investicijos rizika suprantama kaip investicijos amortizacijos trukmé.

Kol organizacija néra rentabili, kickviena investicija jai, kartu ir paskola
suteikusiam bankui (nebent buvo suteiktos papildomos garantijos — valstybés
VOS), yra rizikinga.

Nagringjant investicijas kaip visuma labai daznai klystama, nes investicijos
ir visos su jomis susijusios (papildomos) islaidos ir pajamos traktuojamos ir
apskai¢iuojamos kaip iSskirtiné priemoné.

Turint gamybinj pajéguma didinanciy investicijy, reikia kalbéti ne tik apie
investicijos iSlaidas, bet ir apie papildomy islaidy, susijusiy su gamybos didéji-
mu, ypac su papildomomis gamybos ir energetiniy istekliy pirkimo, personalo
iSlaikymo, gaminiy pakavimo, reklamos ir realizavimo islaidomis, finansavimo
galimybes. Ir tai tik dalis, nors ir pagrindiné, visy papildomy islaidy.

Cia ir yra tas uzdavinys, kurj biitina spresti. Reikia nustatyti investiciniy prie-
moniy ir papildomy apyvartiniy 1éSy poreikj ir numatyti, kaip jis bus patenkintas.

Kalbant apie investicijas, dazniausiai klystama tada, kai manoma, kad in-
vesticijai reikalingos papildomos apyvartinés 1é$os jau pirmaisiais investicijos
metais turi biiti dengiamos i§ papildomy pajamuy, kurios gaunamos dél tos
pacios investicijos. Gali biti ir taip, taciau tai — ne taisyklé! Kyla klausimas
— kodél? Atsakymuy gali biiti keletas:

® pirma — gamybinis pajégumas padidéja ne tuoj pat pradéjus nau-
doti investicijas, o tik tada, kai pritaikomos naujos gamybos prie-
mongs ir personalas tas priemones visiskai jvaldo;

m antra — pateikti rinkai naujus gaminius arba ty paciy gaminiy di-
desni kiek] taip pat reikia tam tikro laiko.

Taciau Siuo strategiskai svarbiu organizacijai laikotarpiu turi buti perkama
pakankamai (pagal normatyvus) istekliy ir personalui mokami atlyginimai, at-
siskaitoma uZ paslaugas, isigyjama energetiniy iStekliy; taigi nuo pat pirmos
investicijos igyvendinimo dienos atsiranda kintanciy islaidy, kurios turi bati
visiskai padengtos strateginiame plane numatytu laiku. Todél biitina visuomet
patikrinti skai¢iuojant, ar Sios papildomos iSlaidos galés biti finansuojamos i$
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turimy organizacijos apyvartiniy 1éSu, ar vis délto reikés (vertéty) tartis su banku
dél papildomos trumpalaikés apyvartiniy 1éSy paskolos. Investiciju ekonomi-
nio efektyvumo veiksniai leidzia prognozuoti organizacijos aplinkos veiksnius,
juos modeliuoti, parengti organizacijos optimalios veiklos strategini plana.
Organizacijos iSorés aplinka. Investiciju i nacionalinj tki, rinka ir atski-
ras verslo organizacijas plétra yra vienas i§ svarbiausiy strateginio planavimo
uzdaviniy bendrajai nacionalinio iikio, valstybés ir visuomenés darniai raidai
uztikrinti. Kita vertus, nacionalinio tikio, valstybés ir visuomenés raidos pro-
cesuose strateginio planavimo objektas yra organizacija, o subjektas — tam
tikros organizacijos darbo kolektyvas, todél investavimo efektyvumas { ko-
lektyvo darba ir organizacijos plétra yra sudétingas procesas, kurio valdymas
priklauso nuo daugelio politiniy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy.

Nacionalinio tikio raidos politinius veiksnius apibtdina VOS veiklos rezultatai
— NAS, socialinius veiksnius — vidutinis zmoniy gyvenimo lygis, ekonominius
—rinka: paklausa ir pasiiila, taip pat mikrosistemy veiklos rodikliy balansas (paja-
mos ir iSlaidos, kaupimo funkcija, kapitalo funkcija, kapitalo plétojimo funkcija).

Investicijy i nacionalinj Uki ir organizacijas strateginis planavimo modelis
rodo, kad bendroji investicijy plétros sparta i esmés priklauso nuo nacionali-
nio Gikio NAS, organizacijos nas, nacionalinio produkto (naujo, patobulinto, ga-
minamo) kiirimo ir realizavimo nacionalinéje ir tarptautinéje rinkoje salyguy, t.y.
ekonominiy veiksniy. Tik jie daro tiesioging jtaka socialinei visuomenés raidai.

Taip pat ir socialiniai veiksniai keic¢ia ekonominiy ir politiniy veiksniy rai-
dos procesus, todél atskiros organizacijos aplinkos poky¢iai sudaro realias
salygas optimizuoti kolektyvo veikla.

Investicijy ir organizacijos aplinkos veiksnius sieja programos ir ju sude-
damosios dalys, tac¢iau bendras nacionalinio Gikio plétros ir visuomenés raidos
efektyvumas priklauso nuo makrosistemy ir mikrosistemy procesy, vykstan-
¢iy globalios rinkos salygomis, strateginio planavimo.

Kita vertus, organizacijos kolektyvo optimali veikla ir jos strateginis plana-
vimas priklauso nuo realiy investiciju plétros salygu, kurias apibiidina:
m  valstybés ir visuomenés darni raida;
m organizacijy modernizavimo galimybés.
Visuomenés raida gali spartéti arba lététi. Sie procesai yra valdomi VOS

per NAS ir nas, taciau nacionalinio tikio efektyvumas priklauso nuo atskiry
makrosistemy ir mikrosistemy plétros spartos.
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Kalbant apie nacionalinio oikio, valstybés ir visuomeneés darnig raida, kartu
kalbama ir apie ja reguliuojanciy sistemy procesus.

Makrosistemy procesy stadijos:

Salies Ukio plétros strategija ir strateginé programa;
iikio Sakos plétros strategija ir strateginé programa;
regiono plétros strategija ir strateginé programa;

miesto plétros strategija ir strateginé programa;

rajono plétros strategija ir strateginé programa.
Mikrosistemy procesy stadijos:
® organizacijos vizija (svajoné — moderni organizacija);
W organizacijos misija (paskirtis) — optimizuoti veikla.
Organizacijos darbo (veiklos) modernizavimo stadijos:
salygy optimizavimas;
tiksly optimizavimas;
programy optimizavimas;

uzdaviniy optimizavimas;

[
]
[
]
m  vertinimo kriterijy optimizavimas;
m  iStekliy optimizavimas;

B normatyvy optimizavimas;

m rezultaty optimizavimas.

Tyrimais nustatyta, kad, vertinant realig situacija, valstybéje neigyvendinti
investiciju plétros planavimo metodologijos, metodikos ir jos taikymo prak-
tikoje reikalavimai. Todél biitina sparciau plétoti nacionalinio tkio ir rinkos
efektyvuma didinancius politinius, ekonominius ir socialinius veiksnius, ska-
tinti investicijas i nacionalinj Ukj ir atskiras organizacijas globalios rinkos sa-
lygomis [ 16, 17,27, 35-44 ].

Strateginio planavimo procesas

Tiek nacionalinio tkio, tiek organizacijos kolektyvo optimaliai veiklai ita-
ka daro investicijy strateginis planavimas. Strategini planavima sudaro:
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m  uzdaras procesas;
m  atviras procesas.

Investicijy planavimas ir organizacijos veiklos optimizavimo modeliavi-
mas sudaro realias investicijy plétros galimybes, kurios priklauso nuo progno-
ziy, veiklos dalyviy, ju galimybiy, rizikos, organizacijos raida skatinanciy ir
ja letinanciy veiksniy globalios rinkos salygomis. [vertinus realias galimybes
galima suformuluoti ir pateikti iSvadas, padedancias kolektyvo (organizaci-
jos) veikla planuoti ir optimizuoti. Prognozuojant veikla biitina ivertinti:

reakcija 1 prognozes;
reakcija 1 veiklos dalyvius;
galimybes;

]
]

[

m Salintinus pavojus;
m teigiamus veiksnius;
m neigiamus veiksnius;
m investicijy plétra;

L]

kapitalo masta.

Atlikus rinkos tyrimus, iSanalizavus ir susisteminus gautus tyrimy rezulta-
tus, optimalios veiklos planavimo etapas baigiamas pateikiant realius rezulta-
tus, kuriuos apibudina:
veiklos strategija;
operatyvinés veiklos (mety) planas;
perspektyvinés veiklos (2 mety) planas;

strateginés veiklos (3—5 mety) planas.

Strateginis planavimo procesas yra svarbus ir sudétingas prognozavimo
etapas, reikalingas organizacijos kolektyvo veiklai pagristi ir organizacijos
ateities raidai nacionaliniame tkyje ir rinkoje numatyti.

Investicijy plétros procesuy planavimas

Nacionalinio @ikio ir pavienés organizacijos investiciju plétros procesy
planavimo mechanizma galima pavaizduoti atskiruose modeliuose, kurie at-
skleidzia tarpusavio veiksniy funkcing priklausomybg. Taikant bendruosius
principus modeliuojamos makro- ir mikrosistemos.
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Investicijy strategijos procesa apibiidina:
1. Organizacijos:
m  iSoriniai signalai;
tikslai;
vidaus aplinka;
iSorés aplinka;
veiklos sritis;

produktas;

2. Investicijy:

m  strategija;
m  veiksniai.

Remiantis investicijy plétros strateginio planavimo metodologija, metodika
ir metodais, investiciju strategijos veiksniy tyrimai turi buti atlickami grieztai
nustatyta seka, kurios keisti negalima. Jos nesilaikant, tyrimy rezultatai bus
apytiksliai, vadinasi, padidés investicijy grazos rizika, kuri ir taip islieka, nes
valstybéje pazangos kiirimo ir laiméjimy jgyvendinimo procesams jtaka daro
pagrindiniai valstybés ir visuomenés raidos veiksniai:

m  politiniai (NAS-nas);
m  ckonominiai (Salies Tikio programos);
m  socialiniai (zmoniy gyvenimo lygis).

Investicijy ekonominis efektyvumas priklauso nuo valstybés ir visuomenés

raidos strategijos ir taktikos nacionaliniame tikyje ir rinkoje.

Kiekviena veikla grindZiama finansiniais ir kitais iStekliais. Siuose proce-
suose veiklos ciklo atnaujinimas i§ esmés priklauso nuo investicijy sudéties:
nuosavy lésy ir investicijy i§ iSorés (papildomy 1ésy), strategijos laikymosi,
atskiry etapy intervaly (laiko) ir organizacijos aplinkos salygu.

Investicijas planuojant svarbu:
informacija;
strategija;

rezultatai;

vertinimas;
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tikslai;
sprendimai;
iStekliai;
biudzetas;

programa;

tvirtinimas.

Eilés tvarka véliau nagrinéjami investicijy strategijos ir taktikos tarpusa-
vio santykiai arba skai¢iuojamas investicijos ekonominis efektyvumas. Todél
veiklos strategija apima laikotarpius iki 5 mety ir nuo 5 iki 7 mety, kad galéty
organizacijos veikla optimaliai pagristi rinkos veiksniais (pirkimo ir pardavi-
mo sutartimis).

Ilgesnis ar trumpesnis laikotarpis organizacijos investicinei veiklai vertinti
ir plétoti metodologiskai bei metodiskai nepriimtinas dél padidéjusios rizikos
veiksniy siekiant investicija padengti. Priimant sprendimus (verslo organiza-
cijoje, banke ir kt.) labai svarbu nuosekliai laikytis veiksmy sekos ir nepa-
zeisti veiklos dalyviy tarpusavio santykiy bei ju pavieniy interesy tvarkant,
realizuojant ir plétojant investicijas, nes visi veiklos dalyviai veikia tolesniy
investiciju plétojant organizacijos veikla (plétoja, trikdo ar zlugdo) naciona-
liniame tikyje raida.

Sprendimy priémimo ir jgyvendinimo principai aptarti, taciau investiciju
pagrindinés funkcijos yra pavieniy organizacijy veiklos ciklo ir apskritai viso
Salies tkio raidos tarptautinéje rinkoje procesy:

m planavimas;

®m organizavimas;
m reguliavimas;
m  kontrolé;

m  apskaita;

m  analize.

Be abejo, rengiant investiciju jgyvendinimo strategija sieckiama, kad biity
priimami teisingi sprendimai, o pats procesas vykty grieztai nustatyta tvarka.

Investicijy strateginio planavimo organizacijoje modelis liudija, kad viskas
per investicijos veiklos cikla kinta tiek laiko, tiek erdvés pozitiriu, dél to tik
sunkiau apskaiciuoti investicijos realy ekonominij efektyvuma.
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Investicijoms biidingi dinamiski veiklos procesai, taciau rizika vercia ma-
zinti investicijy masta ir jy srautus (tik retais atvejais — didinti) atsizvelgiant {
investicinius projektus (nacionalinio tikio — NAS, tikio $akos — NAS, regiono
— NAS, organizacijos ir jos veiklos srities — nas, rinky segmenty, produkto
atnaujinimo, MTP ir kt.), kuriuos lemia politinés, ekonominés ir socialinés
aplinkos veiksniai. Vykstant Siems procesams susiduriama su racionalaus in-
vesticijy naudojimo ir plétros problemomis. Tai biidinga visoms (be iSimties)
verslo organizacijoms.

Investicijy naudojima, plétra Salies iikyje ir atskiroje verslo organizacijo-

je apibuidina 3 pagrindiniai dalykai:
B investicijos;
m finansiniai iStekliai;
m  verslo raida.

Sie procesai priklauso nuo atskiros verslo organizacijos savininko, admi-
nistracijos, specialisty priimamy sprendimuy, ju vykdymo spartos ir kokybés,
atsakomybés ir kity veiksniy. Juos apibiidina tam tikri sprendimai:

m nicko nekeisti (dirbti iprastu rezimu);

m i$ verslo pasitraukti (iSvengti nereikalingy kapitalo nuostoliy );

m  versla plésti (intensyvinti veikla: naujas produktas, rinka, pinigai);

m plétojant savo versla diegti naujoves (modernizuoti darbo vietas,
kurti naujas, didinti darbo nasuma, mazinti savikaina);

m  apskritai pradéti nauja versla (buvusia veikla nutraukti ir rinky
segmentuose rasti nauja perspektyvia veiklos sriti).

Investicijy i nacionalini Tki, jo Saka ar verslo organizacija planavimo eta-
pus galima apraSyti tam tikra tvarka:
investicijos;
laikas;
rinka;
organizacija;
nacionalinis tkis (valstybés aplinka);

tarptautiné rinka (Ryty, Vakary aplinka);

naujos investicijos.
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Visuose organizacijos veiklos etapuose egzistuoja efektyvaus investicijy
naudojimo ir plétros problema, taciau Sios problemos rimtuma nusako kie-
kvieno veiklos ciklo rodikliy balansas, arba produkto savikainos, pelno ir kai-
nos rinkoje bei atskiruose jos segmentuose pokyciai, kurie i§ esmeés priklauso
nuo produkto naujumo. Apskai¢iuojama ir santykiné investiciju naudos riba,

kuri nustatoma taikant matematinius modelius [ 16, p. 141 ]:

=

w | P,
= 2SS i (1.7.17)
i=1 i

n

AT < Fiv
Ni|=2 D\ Sl Sfififi oo (17.18)

\
I

i=1

=
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N =333 B o fififi i (1.7.19
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Cia |N 1| — investicijy nauda (absoliutusis efektyvumas);

i, v, p — veiklos dalyviai (verslo organizacija; nacionalinis Tkis; tarptautiné
rinka); n, m, z — veiklos dalyviy funkcijy ribos;

ﬁi | — verslo organizacijos pajamos (pinigais);

P iv| — verslo organizacijos pajamos ir ju priklausomybé nuo VOS (pini-
gais);

ﬁivp| — verslo organizacijos pajamos ir ju priklausomybé nuo VOS ir
tarptautinés rinkos veiksniy bei uzsienio $aliy politikos — VOS (pinigais);

1,1, I ivp| — investicijos organizacijos (i) veiklai plétoti (ir ju priklau-

somybé nuo veiklos dalyviy) (pinigais);

Sofo St S fu S Jourp — VETSlO Organizacijos kolektyvo optimalios veiklos
salygoms jtaka darancios funkcijos, atitinkamai:
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— laiko;

— erdves;

— aplinkos;
—  Zmogaus;
—  Seimos;

—  kolektyvo;
—  valstybés;
—  pazangos.

Matematiniy modeliy vektoriai rodo atskiry sistemy ir ju procesy bei poli-
tiniy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy dinamika: verslo organizacijoje, na-
cionaliniame tikyje ir rinkoje, ES rinkoje, atskiry Rytu ir Vakary valstybiy
rinkose bei pasaulio globalioje rinkoje.

Todé¢l atskirai verslo organizacijai ir jos kolektyvui sunku prisitaikyti prie
dinamisky procesy ir pokyéiy. Siais atvejais biitina tiesioginé VOS per NAS
parama plétojant nacionalini 0ki, rinka ir skatinant zmoniy aktyvuma — mo-
dernizuoti esamas tikio imones ir steigti modernias naujas, kurios i§ esmés
galéty pakeisti nas ir veiklai plétoti naudoty savas bei uzsienio investicijas.
Ypa¢ svarbus uzdavinys tebéra investicijy strategijos galutinio varianto pasi-
rinkimas bei tvirtinimas, nes Siame ,,taske* susikerta visy rinkos dalyviy vei-
klos interesai, kuriuos paprastai yra ir bus labai sunku jvertinti visose veiklos
vietose (valstybés viduje ir tarptautingje rinkoje tiek Siandien, tiek ateityje).

Igyvendinant investiciju projektus bet kurioje imonéje matyti valdymo ir
savivaldos itaka optimizuojant kolektyvo veikla per NAS ir nas, pazangos plé-
tros esmé (kurti ir realizuoti nacionalini produkta).

Realiame gyvenime pasitaiko atvejy, kai verslo organizacijos, o daznai ir
nacionalinio Tikio, rinkos subjektai, pazeidzia investicijy planavimo ir jgyven-
dinimo principus, ir tai daro tiesioging neigiama itaka uzsienio verslo partneriy
pasitikéjimui valstybés ekonomika, jos investavimo politika ir realiomis gali-
mybeémis. Tuomet, kaip iprasta, valstybés praranda finansiniy istekliy, laiko, di-
déja nedarbas, mazéja gamyba ir prekiy pasiiila bei eksportas, didéja importas.

Tyrimu rezultaty apibendrinimas

ISanalizavus investicijy ekonominio efektyvumo, iSorés aplinkos, strategi-
nio planavimo, funkciniy procesy valdymo veiksniy tyrimy rezultatus, juos
susisteminus, visa tai galima metodiSkai apibendrinti.
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m Valstybés funkcija iSreiSkiama per VOS nacionalinio tkio ir rinkos
veiksnius, kad buty uztikrinta NAS ir nas priklausomybeé:

privataus kapitalo atktirimo salygos;

kapitalo kaupimo funkcija;

kapitalo plétojimo funkcija;

Salies Ukio strateginés investicijy programos;

tikio Saky strateginés investicijy programos;
regiony strateginés investicijy programos;

miesty strateginés investicijy programos;

rajony strateginés investiciju programos;
investicijy programy finansavimo paieska;
investicijy programy finansavimo pasiila;

prekiuy ir paslaugy importo reguliavimo programa;
produkto kiirimo ir realizavimo kompleksiné kokybés valdymo
sistema;

eksporto skatinimo programa;
nedarbo mazinimo programa;
zmoniy veiklos aktyvinimo programa.

m  Organizacijos funkcija iSreiskiama per nas nacionalinio tkio ir rin-
kos veiksniais, kad buty:

kuriamas ir realizuojamas naujas produktas;
modernizuojamos ir kuriamos naujos darbo vietos;
didinamas darbo nasumas;

mazinama produkto savikaina;

perimami ir valdomi nauji rinkos segmentai;
didinama pasiiila ir skatinama paklausa;
kaupiamas ir efektyviai naudojamas kapitalas;
pritraukiamas investicinis kapitalas;

ieSkoma naujy veiklos sriciy, jos perimamos;
steigiamos naujos modernios organizacijos;

igyvendinamos visuotinés kokybés sistemos;
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— racionaliai naudojami pazangos rezultatai;

— didinamas eksportas | Ryty ir Vakary rinkas;

—  optimizuojamos veiklos salygos;

— plétojama bendra veikla su uZsienio partneriais.

D¢l iSvardyty nacionalinio iikio, rinkos ir atskiry organizacijy veiklos
veiksniy nepaisymo visuomengs raida tampa netolygi. Viso to rezultatas — po-
litinés vyriausybiy, ekonominés organizacijy, socialinés Zmoniy (Seimy)
ir visuomenés krizés. Todél VOS pagrindiné funkcija — per NAS valdyti visy
organizacijy veikla, o per nas savivaldos principu — pazangos ir demokratijos
procesus: politinius, ekonominius ir socialinius veiksnius, strategiskai planuo-
ti organizacijy ir viso nacionalinio tikio, rinkos raida globalios rinkos salygo-
mis. Darni nacionalinio iikio, rinkos ir visuomenés raida sudaro visas salygas
s¢kmingai valstybés investiciju politikai igyvendinant Salies tikio, likio Saky,
regiony, miesty ir rajony plétros programas.

Antrame knygos skyriuje aptarsime organizacijos strateginio planavimo
teorija ir praktika globalizacijos salygomis.
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Il SKYRIUS

ORGANIZACIJOS STRATEGINIO
PLANAVIMO TEORIJA IR PRAKTIKA

2.1. Naujo produkto planavimas

Verslo plétra grindziama vadybos mokslo pazanga ir jos rezultatais, naudo-
jamais praktingje veikloje. Veiklos Salies tikyje ir tarptautinéje rinkoje plétra
prasideda ir baigiasi jmonéje. Savarankiskai dirbant kuriamas naujas produk-
tas, strategiskai planuojama jo gamyba ir realizacija atsizvelgiant | konkuren-
cijos ir konjunktiiros salygas Lietuvos rinkoje bei orientuojantis i valstybiniy
organizacijy normatyviniy akty sistemas, naudojant prognozavimo metodus,
kuriais nustatomi minimalis planiniai naujo produkto kiirimo, gamybos ir re-
alizacijos rodikliai bei apskaic¢iuojami optimaliis veiklos rodikliai esamomis
nacionalinés ir Europos Sajungos rinkos salygomis. Darbe pagal patvirtintus
projektinius duomenis pateikiami minimalios gamybos programos, minima-
laus apyvartiniy lésy normatyvo, pelno dydzio skai¢iavimai.

Palyginus minimaly pelng ir investiciju grazinimo per 7 metus galimy-
bes nustatyta, kad apskai¢iuoty minimaliy rodikliy uzsibréztai investicijai
padengti neuztenka. Todél priimtas sprendimas apskaiciuoti visy minéty ro-
dikliy optimalius variantus. Skai¢iavimai atliekami nustatyta tvarka dar kar-
ta. ISsprendus optimizavimo uzdavini, priimamas sprendimas projekta testi
toliau, sudaroma investicijy grazinimo su paliikanomis lentelé, nubraizomas
kapitalo padengimo grafikas.

Tokie skai¢iavimai organizacijai, plétojanciai pazanga ir naudojanciai jos
laimejimus, sudaro realias galimybes prognozuoti savo veikla ir jos rezultatus
7 metams, leidzia jvertinti jvairiy veiksniy itaka kuriant ir realizuojant nauja
produkta. Sékmingai sprendzianti veiklos optimizavimo problemas organiza-
cija gali plétoti kapitalo kaupimo funkcija.

Darbo tikslas — iSanalizuoti naujo produkto kiirimo Lietuvos rinkos saly-
gomis galimybes ir jas prognozuoti.
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Tyrimo uZdaviniai: spresti kompleksinius produkto gamybos ir jo realiza-
vimo strateginio planavimo klausimus.

Tyrimo objektas — naujas produktas, kurj planuojama kurti, gaminti ir re-
alizuoti Lietuvos rinkoje.

Tyrimo metodai: analizés ir sintezés, matematinio modeliavimo, grafinis
ir kiti.

Naudota literatiira (Saltiniai): lictuviy ir uzsienio autoriy darbai, statis-
tiné medziaga ir kiti literatliros Saltiniai, nagrinéjantys strateginio planavimo
klausimus.

Rezultatai: atlikus skaiciavimus ir palyginus minimaly pelnag ir investicijy
grazinimo per 7 metus galimybes, nustatyti optimaliis rodikliai, leidziantys
padengti investicijas ir sudarantys salygas plétoti kapitalo kaupimo funkcija
laiko ir erdvés pozitiriu.

Darbo rezultatai ir jy taikomoji reikSmé: atlikus rinkos tyrimus, apskai-
¢iuojama optimali metiné gamybos programa, pagal kuria organizuojamas
naujo produkto kiirimo, gamybos ir realizavimo procesas leidzia grazinti in-
vesticijas ir paliikanas kreditoriui bei kaupti kapitala, taip pat skatinti organi-
zacijos pazanga bei didinti jos konkurencini pranasuma.

1. Skai¢iavimy duomenys. Darbuotojy skaicius nustatomas pagal gamybos
technologinius fondus. Planuojama pusiau automatizuota/mechanizuota ga-
myba. Pamainoje zmoniy skaicius nustatomas pagal pagrinding technologing
irenginiy i8déstymo schema.

Svarbi veiklos optimizavimo ir efektyvumo salyga — darbuotojy darbo krii-
vis turi biiti ne mazesnis kaip 0,75. Siekiant uztikrinti nuolating produkcijos
gamyba, darbas vyksta dviem pamainomis. Darbuotojy skaiéius pateikiamas
2.1.1 lenteléje.

Darbuotojy ménesinis darbo uzmokestis (MDU) nustatomas atsizvelgiant
1 valstybés norminiy akty sistema (NAS), minimalaus ménesinio atlyginimo
(MMA) normatyva, kvalifikacijos koeficientus, rinkos aplinka ir turimas dar-
bo uzmokescio fondo lésas.

Darbuotojy ménesinis darbo uzmokestis, neatskaic¢iavus mokesciy, pateik-
tas 2.1.2 lenteléje.
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2.1.1 lentelé. Imonés personalo sudétis

. N . Zmoniy
Eil. nr. | Pareigybés pavadinimas .. Pastabos
skaiCius
1. Vadovas 1
2. Finansininkas 1
3. | Meistras 2 1 Zm. / pamaina
4, Darbininkas 14 7 zm. / pamaina

2.1.2 lentelé. Darbuotojy ménesinis darbo uzmokestis

Eilnr. || areigybeés MDU (Lt)
pavadinimas
1. Vadovas 4500
2. Finansininkas 2800
3. Meistras 1800
4. Darbininkas 1100

2. Investicijy suma pagrindiniams gamybos fondams isigyti planuojama pagal
irangos, uztikrinanéios optimaly gamybos procesa, kainas — 14000 tukst. Lt.

3. Metin¢ paliikany norma nuo investicijy sumos pagal susitarima su banku — 5%.

4. Investicijy (idéto kapitalo) atsipirkimo laikotarpis (projektinis) atsizvel-
giant | vadybos teorija ir praktika — 7 metai.

5. Vieno produkto savikainos komplekto normatyvas (medziagos, kom-
plektavimas, visy rusiu energijos, transporto, darbo uzmokescio, socialinio
draudimo, gamybos padalinio pridétinés iSlaidos) — 9 Lt.

6. Prognozuojamas pelnas. Atliekant rinkos tyrimus, vertinamos konku-
rencijos, konjunktiiros salygos. Kad produktas bus parduotas, turi garantuoti
pirkimo—pardavimo (prekybos) sutartys ir ketinimy protokolai. Pateikiamos 3
mety prekybos sutartys, 2 mety ketinimy protokolai (bendrai atsiskaitoma uz
5 metus). Turédami pirkimo ir pardavimo rinkose vertinima, prognozuojame
ir skai¢iuojame normatyvini pelna. Pelno norma nustatoma jvertinus investi-
cijos grazinimo rizika (infliacija, kainy poky¢ius ir t.t.) — 20 % savikainos.

Pastabos:

1) pelno normatyvas pasirinktas ir apskai¢iuotas iSskaiciavus valsty-
bés mokescius uz visa veiklos perioda (7 metus);
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2) infliacijos poveikis rinkai {vertintas skai¢iuojant pelno dydi ir prog-
nozuojant, kad infliacijos raida bus stabili.
7. Kapitalo normatyvinis efektyvumo koeficientas — 0,143.
8. Irenginiy kainy indeksas — 1:2.
9. Darbo uzmokestis — 10 % savikainos.
10. Socialinio draudimo jmokos — 34 %.

Naujo produkto kurimo, gamybos ir realizavimo minimaliy
normatyviniy rodikliy skai¢iavimas
Siame skyriuje bus atlickami $ie projektiniai skai¢iavimai:
1. Minimalios metinés gamybos programos 4 skai¢iavimas.
min.
2. Apyvartiniy léSy normatyvo @, vieniems metams skaiCiavimas.
3. Minimalaus normatyvinio pelno P skaiCiavimas.
4. Investicijy su palikanomis grazinimo normy skaiciavimas.

5. Apyvartiniy 1ésy su palikanomis grazinimo normy skaiciavimas.

Minimalios metinés gamybos programos A, skaiCiavimas

Minimali metinés gamybos programa turi biti tokia, kad uztikrinty mini-
malias tiesioginiy iSlaidy apmokéjimo galimybes. Pirmiausia reikia apskai-
¢iuoti darbo uzmokesciui skirtas 1éSas, vadinamaji minimaly darbo uzmokes-
¢io fonda.

1. Vadovo metinis atlyginimas:
4500 Lt x 12 mén. = 54 tikst. Lt/m.
2. Finansininko metinis atlyginimas:
2800 Lt x 12 mén. = 33,6 tukst. Lt/m.
3. Meistry metinis atlyginimas:
2 meistrai x 1800 Lt x 12 mén. = 43,2 tukst. Lt/m.
4. Darbininky metinis atlyginimas:
14 darbininky x 1100 Lt x 12 mén. = 184,8 tukst. Lt/m.

IS viso darbo uzmokesc¢io minimalus fondas:
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D =315,6 tukst. Lt/m.

uf min.

5. Socialinio draudimo jmokos:
D x 0,34 =315,6 x 0,34 = 107,304 tiikst. Lt/m.

uf min.
6. Visas darbo uzmokesc¢io minimalus fondas:
Dufmin_ =315,6 + 107,304 = 422,904 tukst. Lt/m.

7. Darbo uzmokescio ir socialinio draudimo imoky nuo vieno produkcijos
vieneto savikainos normatyvai:

7.1. Darbo uzmokescio sudedamoji dalis:
9Ltx0,1=09Lt
7.2. Socialinio draudimo imoky sudedamoji dalis:
0,9 Ltx 0,34 =0,306 Lt
7.3. 18 viso:
0,9+ 0,306 = 1,206 Lt
8. Minimalios metinés produkto gamybos programos skaiciavimas:

A =422904 /1,206 ~ 350,67 tikst. produkto vnt.

Sudar¢ minimalia meting gamybos programa, skai¢ius apvaliname, juos
didindami, kad uztikrintume minimaly darbo uzmokescio fonda. Turime pa-

gaminti 350,67 tukst. produkto vienety, kad ivykdytume minimalius keliamus
reikalavimus.

Vieny mety apyvartiniy IéSy normatyvo a_, skaiCiavimas
1. Minimalus apyvartiniy 1éSy normatyvas metinei veiklos programai uz-
tikrinti:
Qi — Amin. x or
Cia §  — produkto savikaina; (2.1.1)
a, =350,67x9=3156,03 tukst. Lt .

mi,

2. Sudarome apyvartiniy 1Sy struktiira (pateikta 2.1.3 lenteléje):
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2 .1.3 lentelé. Apyvartiniy léSu struktura

Eil. nr. Pavadinimas Suma, tukst. Lt
1. IStekliai 2733,126
2. Minimalus darbo uzmokescio fondas 315,6
3. Socialinio draudimo jmokos 107,304
IS viso: 3156,03

Minimalaus normatyvinio pelno P, skai¢iavimas
Normatyvinis pelnas P, apskai¢iuojamas :

P, =a, x02=315603x0,2=631,206 takst. Lt.

min.

Investicijy su palukanomis grazinimo normy skai¢iavimas

Norint sudaryti investicijy su palikanomis grazinimo normy lentelg, be
metinio normatyvinio pelno P, reikia apskaiciuoti metines grazintinas in-
vesticijy sumas /  paliikanas L ir iSmokas bankui G .

a. Metiné grazinamy investiciju suma / . apskai¢iuojama pagal formulg:

[ =e xI, (2.12)

mi

Cia e, — kapitalo normatyvinis efektyvumo koeficientas;
I, — investiciju suma pagrindiniam gamybos fondui isigyti.

Kapitalo normatyvinis efektyvumo koeficientas apskaic¢iuojamas pagal formulg:

e =—, (2.1.3)

¢ia 1 — optimalios veiklos apimtis, iSreiksta absoliu¢iuoju vienetu;

T — investiciju atsipirkimo laikas.

Kai investicijy atsipirkimo laikotarpis yra 7 metai, normatyvinis kapitalo
efektyvumo koeficientas lygus:

e = % =0,1428571 (arba apytiksliai = 0,143).
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Turédami kapitalo normatyvinio efektyvumo koeficiento ir investicijy su-
mos piniging iSraiSka apskai¢iuojame 1-6 mety veiklos metines grazinamas
investicijy sumas:

I, .=0,143 x 14 000000 = 2002 tikst. Lt
7-u veiklos mety investicijy grazinama suma apskaiciuojama i§ investicijy
sumos atémus 1—-6 mety grazinamas investicijy sumas:

I .=14000000 - 2002000 x 6= 1988 tukst. Lt

b. Metin¢ grazinamy paliikany norma L sudaro 5 procentus investicinés
sumos atskai¢iavus metines grazinamas investicijy sumas:

6
i=1

¢ia k— metiné banko paliikany norma nuo investicinés sumos.

Paltkanas grazinsime kas pusmeti, todél 1-yju veiklos mety 1-ojo pusme-
¢io paliikany grazinimo norma skaiciuojama nuo visos investicinés sumos,
neatskaicius investiciju grazinimo sumos, o likusiy pusmeciy paliikany grazi-
nimo norma skai¢iuojama atskaiCius grazintas investicijy sumas.

L, ,=0,05 x 14000000/2 = 350000 Lt ;
L =0,05 x (14000000 — 1001000)/2 = 324975 Lt;
L =350000 +324975 = 674975 Lt;

L, =0,05 x (14000000 — 2002000)/2 = 299950 Lt;
L, =0,05 x (14000000 — 3003000)/2 = 274925 Lt;
L =299950 + 274925 = 574875 Lt;

L, =0,05 x (14000000 — 4004000)/2 = 249900 Lt;
L ,,=0,05 x (14000000 — 5005000)/2 = 224875 Lt;
L, =249900 + 224875 = 474775 Lt;

L, =0,05 x (14000000 — 6006000)/2 = 199850 Lt;
L,,,=0,05 x (14000000 — 7007000)/2 = 174825 Lt;

L, =199850 + 174825 = 374675 Lt;
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L ., = 0,05 x (14000000 — 8008000)/2 = 149800 Lt;
L., = 0,05 x (14000000 — 9009000)/2 = 124775 Lt;
L .= 149800 + 124775 = 274575 Lt;

L ., =0,05x (14000000 — 10010000)/2 = 99750 Lt;
L., = 0,05 x (14000000 — 11011000)/2 = 74725 Lt;
L, =99750 + 74725 = 174475 Lt;

L,,,=0,05 x (14000000 — 12005000)/2 = 49875 Lt;
L, = 0,05 x (14000000 — 12999000)/2 = 25025 Lt;
L =49875 +25025 = 74900 Lt .

Apyvartiniy 1éSy su paliikanomis grazinimo normy skai¢iavimas

Apyvartinéms 1éSoms sukaupti pirmaisiais metais turime i§ banko imti pa-
skola (kredita). Ja imame dveju mety laikotarpiui ir kas pusmetj dalj graziname.
Banko nustatyta palikany norma — 5 %. Banko suteikta paskola sudaro 70%
visy reikalingy apyvartiniy €Sy, likusius 30 % turi turéti pati organizacija.

Tre€iyju mety apyvartinés léSos bus sudaromos i$ imonés veiklos gaunamo pelno.

Tad apyvartinés 1éSos, gautos bankui suteikus paskola, sudarys:

a, . =3156,03 x0,7=2209,221 tukst. Lt .

Bmi
Apyvartiniy 1Sy paliikany skai¢iavimo ir grazinimo metodika tokia pat
kaip ir grazinamy investicijy paltikany:

a . =0,05x2209,224/2 = 55,231 tikst. Lt;

min. 1.1

a = 0,05 x(2209,224 —552,306)/2 = 41,423 tukst. Lt ;

min. 1.2

a, =55231+ 41,423 = 96,654 tikst. Lt;
a , =0,05x(2209,224 — 1104,612)/2 = 27,616 tikst. Lt;
a =005 x (2209,224 — 1656,918)/2 = 13,808 tiikst. Lt;

min. 2.2

a ,=27,616+ 13,808 = 41,424 tikst. Lt;

min. 2

a, =96,654 +41,424 =138,078 tukst. Lt .

Vmin.
Grazinama investicijy suma, investicijy paltikanos, reikalingos apyvartinés 1¢Sos
bei apyvartiniy 1éSy paltikanos, prognozuojamo pelno dydis nurodyti 2.1.4 lenteléje.
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Analizuojant 2.1.4 lentelés duomenis matyti, kad apskaic¢iuoty minima-
liy rodikliy nepakanka investicijai bei apyvartiniy 1éSy normatyvui padengti.
Gauti minimaldis rezultatai negali uztikrinti, kad toliau programa bus jgyven-
dinama, nes normatyvinis pelnas yra mazas, todél neimanoma vykdyti finan-
siniy isipareigojimy. Tokiu atveju reikia apskaiciuoti visy anks¢iau minéty
rodikliy optimalius variantus.

Naujo produkto kurimo, gamybos, realizavimo
optimaliy rodikliy skai¢iavimas
Siame skyriuje bus atliekami tokie projektiniai skai¢iavimai:
1. Optimalios metinés gamybos programos 4, skaiciavimas.
2. Optimaliy apyvartiniy 1ésy, reikalingy vieniems metams, normatyvo
a,, skai¢iavimas.
3. Optimalaus normatyvinio pelno P, skaiCiavimas.
4. Investicijy, apyvartiniy 1éSy, ju palikany skai¢iavimas ir pelno prognozavi-
mas.

5. Pelno ir investicijy grazinimo grafikas.

Optimalios metinés gamybos programos A, skaiCiavimas

Norédami sudaryti optimalia meting gamybos programa, kad per 7 metus
galétume jvykdyti visus isipareigojimus bankui (iSmokéti i§mokas) ir gauti
pelna, minimalia meting programa, sudaryta orientuojantis i minimaly darbo
uzmokescio fonda, turime padidinti desSimt karty. Ta mums leidzia padaryti
pusiau mechanizuota gamybos technologija, aukstos kokybés technologiniai
irenginiai, isigyti uz investicines 1ésas. Prielaidas didinti gamybos programa
sudaro ir pasirasytos prekybos sutartys bei ketinimy protokolai. Taigi:

4,, =350,67x10=3506,7 tikst. produkto vnt. per metus.

Optimaliy apyvartiniy I1éSy vieniems metams normatyvo a,.
skaic¢iavimas

Optimaliy apyvartiniy 1éSu normatyvas metinei veiklos programai uztikrinti:

a,, =3506,7x9=31560,3 tukst. Lt .

Sudarome apyvartiniy 1ésy struktiira (pateikta 2.1.5 lentel¢je):
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2.1.5 lentelé. Apyvartiniy 1éSy struktura

Eil. nr. Pavadinimas Suma,tukst. Lt
1. IStekliai 31137,396
2. Minimalus darbo uzmokescio fondas 315,6
3. Socialinio draudimo jmokos 107,304
IS viso: 31560,3

Optimalaus normatyvinio pelno P, ot skai¢iavimas

Optimalus normatyvinis pelnas Pupt. apskaiciuojamas pagal formulg:
P, =31560,3x0,2=6312,06 tukst. Lt .

Dél nulinio ciklo ir netolygaus investicijos isisavinimo per pirmus veiklos
metus imonés gamybinis pajégumas pirmaji pusmetj sieks 65 %, o antraji pus-
meti — 100 %. Prognozuojamas optimalus pelnas pirmaji veiklos pusmeti:

P, =6312,06x 0,65/2 = 2051,420 tiikst. Lt.

Siekiant islikti rinkos dalimi, senas produktas bus pakeistas nauju, t.y. at-
naujintas. Todel planuojama seno produkto gamyba palaipsniui mazinti nuo
7-uju veiklos mety pradzios: pirmaji pusmeti sumazinant 20 %, o antraji — 40
%, 0 2013 metais seno produkto gamyba baigti. 7-yjy veiklos mety pusmeciy
optimalus pelnas bus:

P, ,=6312,06x 0,8/2 = 2524,824 tikst. Lt;
P = 6312,06 x 0,6/2 = 1893,618 tiikst. Lt.

Investicijy, apyvartiniy lé$u, ju palukany skaic¢iavimas ir pelno
prognozavimas
Investicijy, apyvartiniy 1ésy, ju paliikany skaic¢iavimo ir pelno prognozavi-
mo metodika pateikta antrame skyriuje.
Skolininkui sutartis leidzia investicijas ir apyvartines 1éSas pradéti grazinti
2-aisiais veiklos metais, o 1-yju mety paliikanas uz visus metus mokeéti mety
gale. Todél kapitalo normatyvinis efektyvumo koeficientas bus 1/6 = 0,167.
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Finansiniy istekliy cirkuliacijai placiaja prasme — investavimui, realizavi-
mui ir grazai — uztenka 3 ménesiy, todél galima apskaic¢iuoti 3 ménesiy apy-
vartines 1é8as, uztikrinancias optimalia meting gamybos programa:

a,, Xx0,7x3
1

—Yopt.
Ao~

(2.1.5)

Cia 0,7 —70 % apyvartiniy 1é8y dalis, suteikiama banko;

3, 12 — ménesiy skaicius.

_ 31560 x 0.7 _ 66276,63
dr= 12 12

=5523,053 tiikst. Lt.

5523,053 tukst. Lt reikia skolintis i$ banko, norint uztikrinti optimalia mety
gamybos programa.

Grazinamy investicijy suma, investicijy paliikanos, reikalingos apyvartinés
1éSo0s bei apyvartiniy 1é$y paliikanos, prognozuojamas pelno dydis nurodyti
2.1.6 lenteléje.

Analizuojant 2.1.6 lentelés duomenis matyti, kad nurodyty optimaliy rodi-
kliy pakanka investicijai bei apyvartiniy [éSy normatyvui padengti, nes pelnas
optimalus, t.y. jo pakanka, kad galima biity vykdyti finansinius isipareigoji-
mus.

2.1. ISvados

I$sprend¢ uzdavini matome, kad, norédami sudaryti optimalia meting ga-
mybos programa, t.y. per 7 metus ivykdyti visus isipareigojimus bankui ir
gauti pelna, minimalia meting programa, apskai¢iuota pagal minimaly darbo
uzmokescio fonda, turime padidinti deSimt karty. Taigi reikéty pagaminti ma-
ziausiai 3506700 produkto vienety per metus.

86



Il SKYRIUS. ORGANIZACIJOS STRATEGINIO PLANAVIMO TEORIJA IR PRAKTIKA

99S‘€L6V | 96591 1€2 €vE129 | €50°€2SS | 002’262 | 000°000% ) |29L‘0€08¢E OSIA §|
€6£'60.L Gee' 8l Gee'6e 00°GS k1 819'c681 Il c¢loc i
vel'Liel ool‘elel 001°8S 00°GS kL ¥28'v2se | 414 €
650006} G/6'G5¢c G/6'98 00‘69LL | 0€0'9StE Il k102 2l
0€8°0481 002‘G82t 0029tk 00‘69LL | OE0'9SLE | k102 L
S09'Iv81L Sev'viel Gev'syl 00691 0€0'9G 1€ Il 0loc ot
08e‘C18lL 0S9‘erel 0S9‘vLL 00‘69+L | 0€0'9StE | 0102 ‘6
GGL'e8Ll G/8'¢/€ElL G/8°€0C 00‘69LL | 0E0'9SLE I 6002 ‘8
0€6'€S.LL 00120V L ool'‘eee 00691 0€0'9S 1€ | 6002 L
€2v'60€ 2099182 615vE €9/°08€1 | Seegoe 00‘69+L | 0€0'9StE Il 8002 9
6.9'G¥C Lse‘0L62 8€0°69 €9.°08€L | 0SS‘L62 00‘69LL | 0E0'9SLE | 8002 'S
GE6'I8l S60'v7.62 1850} €92°08€1L G./°02E 00691} 0€0'9S 1€ Il 2002 v
L6L'8LE 6€8°L£0€ 9/08€L | €9.°08€L | 000°0S€ 00‘69+L | 0E0'9SLE | 2002 e
/92'G/01 €G1°9/6 €51‘9/e 0000 000002 0000 Oct‘ 1502 Il 900¢ K4
0000 0000 0000 0000 0000 0000 000°0 | 9002 b
1171830 117180} 1171180} 11183 1171830} 111y
Inyueq sewluizelb
seyows! hueyned | sewiuizeib
snigieysie Inueq hso| hso| soueynjed | sewiuizelb | seujad
seujad rewlfoBiasedis] | hiueaAdy | hiuiueaAdy | hilonseau) | hlionseau) 1do sijowisnd | e | UN 13

sewiuizeab hlivnsanul 41 sewinezouboud oujdd 2721121 9°1°7

87



Antanas Makstutis. STRATEGINIS PLANAVIMAS GLOBALIZACIJOS SALYGOMIS

2500
2000 o
/ ~
1500 4
1000 //
500 I
O, —~— P — S . Sy
112 |3 |4 |5|6]7 |89 (1011 1213 14
-50001— 3
-1000
-1500
-2000
-2500
Pusmeciai === Parduota === Pelnas Investicijy grazinimas
2.1.1 pav. Pelno ir investicijy grazinimo grafikas

1. Pagal optimalia gamybos programa reikia 5523,053 tikst. Lt
apyvartiniy lésy skolintis i$§ banko, norint jgyvendinti meting op-
timaliag gamybos programa, o likusia suma — 1656,916 tikst. Lt
— imoné dengia pati.

2. Pagal optimaliag gamybos programa imoné gaus metinj apskai-
¢iuota normatyvini pelng — 6312,06 tikst. Lt, o per 7 metus —
38030,162 tukst. Lt.

3. Grazing investicijas ir apyvartiniy 1éSu paskola su paliikanomis

per 7 metus gausime 14913,566 tikst. Lt pelno.
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2.2. Organizacijos modernizavimas

Tik tada pasaulyje vykstantys globalizacijos procesai padeda sudaryti saly-
gas Saliy ekonominei plétrai, kai tinkamai naudojamasi jos teikiamomis gali-
mybémis, pazangos vaisiais, atsizvelgiama i ivairiy Saliy, Europos Sajungos
(ES), Vakary ir Ryty valstybiy rinky poky¢ius.

Lietuvai istojus i ES ir NATO, butinai reikéjo modernizuoti $alies ki,
atnaujinti organizaciju veikla. Si procesa makroekonomikos lygiu galima
apibuidinti kaip tikinio pajégumo atkiirima, o mikroekonomikoje — kaip orga-
nizacijy veiklos reorganizavima ir glaudesng saveika su ekonomine aplinka.
Viso to tikslas — gebéti konkuruoti ir lanksciai reaguoti i rinkos paklausos ir
pasitilos pokyc¢ius bei jos dalyviy elgsena.

Nuolatiné rinkos ekonomikos plétra pasaulyje skatina i§ esmés didinti na-
cionalinj konkurencinguma, todél organizacija, siekianti biiti konkurencinga
nacionalinéje, ES ir pasaulio rinkose, privalo modernizuoti ir optimizuoti savo
veikla atsizvelgdama i Siuolaikines pazangos plétros tendencijas.

Temos aktualumas ir naujumas. Tema pasirinkta dél to, kad organizacijy
raidos rezultatai globalizacijos ir integracijos salygomis Lietuvoje yra mazai
tirti. Lietuvai tapus ES ir NATO nare siekiama, kad visos Salies organizacijos
biity konkurencingos bendroje ES rinkoje, gebéty nuolat modernizuoti ir op-
timizuoti savo veikla.

Darbo tikslas — iSanalizuoti globalizacijos ir integracijos veiksnius, kurie
daro itaka Siuolaikinei organizacijai, parengti organizacijos modernizavimo
programa, nurodyti jos igyvendinimo kryptis.

UZdaviniai:
Studijuoti Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslo darbus ir kitus $altinius.

m  Aprasyti globalizacijos ir integracijos veiksniy poveikj Salies
tikio ir nacionalinés rinkos raidai.
Aptarti Siuolaikines Zzmoniy iStekliu racionalaus naudojimo teorijas.
Parengti Siuolaikinés organizacijos modernizavimo programa ir
numatyti jos jgyvendinimo kryptis.
Tyrimo objektas — organizacijos aplinka, iSoriniai ir vidiniai veiksniai glo-
balizacijos salygomis.
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Tyrimo rezultatai: apraSyti globalizacijos ir integracijos veiksniy poveiki
Salies iikio ir nacionalinés rinkos raidai bendroje ES ir NATO erdvéje, pareng-
ti organizacijos modernizavimo programa, numatyti jos igyvendinimo gali-
mybes, suformuluoti ir pateikti darbo iSvadas bei sitilymus.

Tyrimo metodai: analizés ir sintezes, grafinis, stebéjimo, duomeny rinki-
mo ir apdorojimo, lyginamosios duomeny analizés.

Praktiné darbo verté: atlikta analize, apibendrinti jos duomenys, pareng-
tas organizacijos modernizavimo programos modelis, iSvados ir sitlymai
modernizavimo programai igyvendinti globalios ekonomikos erdv¢je. Be is-
vardyty dalyky, autoriaus pateikta literatiiros analizé, vertinimai, vaizdinés
priemonés, iSvados ir sitilymai gali bti pritaikyti, racionaliai panaudoti jvai-
riy organizacijy zmogiskyjy iStekliy valdymo procese.

Gauti {domis tyrimo rezultatai gali paskatinti ir kitus autorius iS§samiau
tyrinéti organizacijy modernizavimo aspektus bendroje ES ir NATO erdv¢je.

Pagrindiniai informacijos $altiniai: magistro baigiamasis darbas, pa-
rengtas naudojantis Lietuvos ir uZsienio autoriy mokslo darbais ir jy $altiniais,
Lietuvos Respublikos jstatymais ir kitais teisés aktais, naujausiais $ios srities
paskelbtais darbais, organizacijy specialisty informacine medziaga, zinias-
klaidos pateiktais duomenimis, tarptautiniy ir $alies mastu surengty moksliniy
konferencijy, seminary paskelbta medziaga.

Globalizacijos ir integracijos procesai: problemos ir jy analizé

XXI amziuje pasaulio globalizacijos ir integracijos procesai pakeité Zzmo-
niy bendravimo ir bendradarbiavimo aplinka, iSryskino nacionalinés valstybés
bruozus ir iskélé valstybés institucijoms nauja uzdavini — i$ esmés pagerinti
Lietuvos organizacijy veiklos iSoring aplinka, kuri lemia ju veiklos bendroje
Europos Sajungos (ES) ir NATO erdvéje modeliavimo ypatumus. Siuolaikiné
organizacija privalo patenkinti vartotoju poreikius (reiskiamas pasitenkinimas
arba nepasitenkinimas), jvertinti naujus vartotoju reikalavimus pradedant kurti
ir realizuoti nauja produkta (preke ar paslauga), nuo kuriy XXI amziuje priklau-
so organizacijos vidaus transformacijos procesai.

Lietuvai tapus ES nare, vienas svarbiausiy prioritetiniy uzdaviniy — isilieti
i bendraja rinka, kurios pagrindas — laisvas prekiu, paslaugy, kapitalo ir darbo
jégos judéjimas, taip pat Ekonominé ir pinigy sajunga. Laisvas darbo jégos
judéjimas — tai teisé keisti gyvenamaja vieta, pradéti savo versla, dirbti bet
kurioje ES Salyje. Dabar itin aktualios pasidaré darbo jégos konkurencingu-
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mo, mokymo turinio ir kvalifikacijos atitikties ES Saliy profesinio rengimo
rekomendacijoms, darbo ir socialinio draudimo istatymy suderinimo proble-
mos ir pan. Rinkos ekonomikos salygomis Lietuvoje didéja darbo jégos kon-
kurencingumo svarba. Lietuvoje zmogiskujy istekliy tobulinimas yra vienas
svarbiausiy klausimuy, nes turi biiti rengiamos naujos, tobulesnés mokymo ir
kvalifikacijos kélimo programos, kuriose ypatingas démesys bty skiriamas
informacinéms technologijoms (ju taikymui ir plétrai).

Informacija ir zinios tapo nauju tauty ir viso pasaulio gerovés Saltiniu.
Svarby vaidmeni vaidina zmonijos vertybiy, akcentuojant zinias kaip pagrin-
dini asmenybés ir socialinio augimo veiksni, sistemos kaita. Individai ir vi-
suomen¢ dalyvauja globalizacijos procese, kur Zinios, t. y. i$silavinimas ir
gebéjimai, yra svarbiausia saviraiskos bei sékmes salyga ir pagrindinis socia-
linés gerovés garantas.

Globalizacijai budinga ne tik visuotinai orientuota gamyba, informacija ir
veikla, bet ir Zmogiskyjy iStekliy globalizacija. Investicijos 1 zmogiskyjy is-
tekliy tobulinima labai padidéjo. Siy istekliy tobulinimas reiskia veikla, susi-
jusia su individo igimty ir igyty asmeniniy savybiy ugdymu, sisteminiy ziniy
tobulinimu, zmogaus gebéjimy panaudojimu [2, p. 10].

Kaip zinome, Lietuvos privalumas yra jos intelektinis potencialas.
Lietuvoje butina sukurti palankia aplinka uzsienio aukstyjy technologijy
kompanijy investicijoms, nes jos issilaving ir veiklis darbuotojai yra vienas
i§ traukos veiksniy. Naujovéms diegti sudarys salygas ir veiksminga univer-
sitety, mokslo tyrimo instituty ir verslo institucijy kooperacija. Kita vertus,
ilgalaikéje informaciniy technologiju plétros strategijoje turi vyrauti valstybés
priemonés, kuriomis tiesiogiai arba netiesiogiai bus veikiami individy ir orga-
nizacijy veiksmai. Plétojantis Siems veiksniams susidarys palankios salygos
modernizuoti $ias organizacijas.

Toliau aptarsime integracijos ir globalizacijos procesus ir ju keliamas proble-
mas. Kad ir kaip biity sunku, biitina uztikrinti ivezamy prekiy kokybés bei kainy
dempingo kontrolg, pagerinti muitiniy darba, kad jis biity aukstesnio lygio.

Moksliné darbo problema ta, kad i§ esmés neistirtos organizacijy moder-
nizavimo galimybés ir §i procesa skatinantys ar stabdantys veiksniai Lietuvai
esant bendroje Europos Sajungos ir NATO erdvéje, todél biitina tai atlikti
metodiskai, tyrimus pagristi, kurti organizacijy modernizavimo programas ir
numatyti jas jgyvendinti padedanc¢ias priemones naujomis globalizacijos ir
integracijos salygomis.
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Lietuvai istojus i Europos Sajunga, organizacijy modernizavimas tapo ne-
iSvengiamas, nes jos, sickdamos issilaikyti Sioje erdvéje, turi biiti konkuren-
cingos, gebéti lanksciai reaguoti { paklausos ir veiklos poky¢ius.

Globalizacijos procesai ir ju keliamos problemos

Globalizacija galima apibrézti kaip ,,pasaulini bendry gamybos, technologijy,
vadybos Sablony, socialiniy struktiiry, politiniy organizacijy, kulttiry ir vertybiy
panas¢jima, procesa, kuris veda link bendry supranacionaliniy institucijy ir galy
gale link vieningos visuomenés® [49, p. 25]. Sis procesas skiriasi nuo interna-
cionalizacijos — intensyvéjanciy rysiy tarp valstybiy — tuo, kad tai — valstybiy ir
pasidalyty erdviy sieny nepaisantys tinklai, silpniau ar stipriau jungiantys vals-
tybes i bendrija, kuri remiasi bendrais principais ir vertybémis.

Globalizacijos arenoje jautris lieka tarptautinés prekybos klausimai: nors
ir jau¢iamas spaudimas liberalizuoti prekiy importa ir eksporta ne vien dél te-
oriniy paskaty (neabejotinos naudos is laisvosios prekybos), bet ir dél ekspor-
tuotojy reikalavimy atverti rinkas, daugelio valstybiy ekonominés politikos
globalizacija $iuo pozitriu dar néra paveikusi.

Stai vienas poziiiris i globalizacija: prekybos politikos liberalizavimas tu-
réty bati suprantamas kaip vyriausybiy pripazinimas, jog prieSintis pasauli-
nés rinkos (ypac kapitalo) skverbimuisi yra beprasmiska. Galima sutikti arba
nesutikti su Siuo pozilriu, bet svarbiausia — suprasti globalizacijos esmg, jos
teigiamus ir neigiamus aspektus.

Pasaulio ekonomika galima laikyti globalizacijos atspindziu. Sis procesas daro
didelg itaka tarptautinéms kapitalo, prekiy rinkoms, makroekonominei (biudzeto)
ir darbo rinkos plétros reglamentavimo politikai, prekybiniams santykiams.

Galima iSskirti tris pagrindinius globalizacijos veiksnius. Tai:

m  Tarptautinés konkurencijos kokybiné kaita ir jos masto did¢jimas:
naujausios technologijos leidzia konkuruoti tose srityse, kurios
anksciau valstybiy ar regiony buvo laikomos monopolinémis.

m Inovacijuy (technikos ir technologiju naujoviy) plétra, sparciai
keicianti prekiy gamybos, paslaugy sritis, o tradicinéms organi-
zacijoms suteikianti galimybg biiti lanks¢ioms.

m  Strateginiai aljansai ir transnacionalizacija, leidzianti lanksciai
plésti gamyba, skverbtis i ivairius geografinius regionus naudo-
jant specifines zinias.
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Visa tai lemia ,,nauja tarptautini darbo pasidalijima‘.

Naujasis tarptautinis darbo pasidalijimas nebiitinai reiskia kurios nors pu-
sés pralaiméjima (nors nauda nebitinai vienoda ar gaunama vienu metu): pa-
zangiausios valstybés globalios ekonomikos salygomis gali didesnése rinkose
savo naujus produktus realizuoti, o besivystancios Salys — dalyvauti pasau-
lingje gamyboje per transnacionalines korporacijas ir naudotis technikos ir
technologijy pazangos rezultatais.

Tai, kad susiformavo euro—dolerio rinka, rodo, jog valstybés institucijos buvo
priverstos reaguoti | neiSvengiama finansy rinkos globalizacija. Nors kontroliuo-
ti kapitalo nutekéjimo beveik nejmanoma, 1997 ir 1998 m. Azijos ir Rusijos kri-
z¢s parodé, jog reikia reguliuoti kapitalo jplaukas, kad biity galima susvelninti
kapitalo rinkos nestabilumo poveiki, nes ir paZzangiausioms, ir besivystan¢ioms
valstybéms atvérus kapitalo rinkas susiformave kapitalo srautai liberalios rinkos
salygomis gali destabilizuoti ne tik ekonomines, bet ir politines sistemas.

Globalizacija itin padidino Pasaulio prekybos organizacijos svarba.
Konkuruodamos dél pasaulinés rinkos dalies bet kurioje prekybos srityje, Saliy
vyriausybés yra priverstos priimti daugiasalés prekybos taisykles. Pasauliniy
prekybos liberalizavimo taisykliy ,,paklausa™ ir prekybos globalizacija padi-
déjo dar ir dél to, kad per pastaraji deSimtmeti susikiiré nemazai naujy nedide-
liy valstybiy. Prekybos apribojimai paprastai mazinami tada, kai tam pritaria
tiek didziosios, tick mazosios valstybés, kuriy ekonominis atvirumas, mazé-
jant ekonominés veiklos iSlaidoms, yra pagristas.

Jau matyti valstybiy ekonominés politikos, reglamentuojancios prekiy ir
paslaugu judéjima per sienas, rezultatai, ko negalima pasakyti apie finansi-
niy srauty reguliavima. NeiSvengiamas kapitalo judéjimas — tai reali paskata
vykdyti rinkai naudinga politika. Finansy rinkos liberalizavimas yra daugiau
simbolinis zingsnis, o importo mokes¢iy mazinimas gali realiai paveikti jvai-
riy visuomengs sluoksniy gerove.

Siuolaikinés globalizacijos pobiidi lemia komunikacijos ir informacijos
sistemos. Vis labiau populiaréja naujos priemongés (internetas, mobilieji tele-
fonai, Ziniasklaidos tinklai), pinga rysiy ir transporto paslaugos. Siandien kom-
piuteris yra daug pigesnis ir pajégesnis uz moderniausia 1975 mety kompiuteri,
tuo metu kainavusi 10 mln. doleriy. Sparciausiai besipleCiancia rySiy priemone
— internetu — 1998 m. viduryje naudojosi 160 mln. Zzmoniy, o 2005 m. Sis skai-
¢ius virsijo 800 mln. Atkreiptinas démesys i tai, kad 91 proc. interneto vartotoju
yra Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijai (EBPO) priklausan-
¢iy Saliy gyventojai, nors jie tesudaro vos 19 proc. visy pasaulio gyventojy.
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Neturéjimas galimybés naudotis internetu tampa globalia problema. 1998 m.
duomenimis, vidutines pajamas gaunané¢iam amerikie¢iui, kad galéty nusipirkti
kompiuteri, reikéjo ménesio [20], o lietuviui — pusés mety atlyginimo.

Pasauliné ekonomika darosi vis labiau integruota. Biiti atviriems — biitina
salyga norint paremti atviros prekybos politika, liberalizuoti finansy ir kapi-
talo srautus. D¢l to didéja tarptautiné konkurencija ir spartéja nacionaliniy
rinku jungimosi i globaling rinka procesas. Vis délto, susiformavus globalinei
rinkai, nei nacionaliniu, nei tarptautiniu lygiu nebuvo i$sprestos finansinio bei
ekonominio nepastovumo, nelygybés, atitinkamo apriipinimo visuomeniné-
mis gérybémis problemos. Didéja pajamy nelygybé tarp turtingy ir skurstan-
¢iy gyventojuy, turtingy ir skurstanéiy Saliy.

Globalizacija turéty sudaryti ekonomings plétros prielaidas, kad ekonominé
kiekvienos $alies pazanga ir ilgalaikis konkurencingumas pasaulio rinkoje pri-
klausyty nuo tos Salies Zzmoniy gyvenimo standarty, ju socialinés raidos lygio.
Valstybés, kurioms pasiseka tuos dalykus suderinti, ne tik pirmauja pasaulyje
— jos, siekdamos bendry tiksly, vis labiau tarpusavyje vienijasi. Vis délto pasau-
lio ekonomikai buidinga pajamy skirtumy didéjimo tendencija. Nors Siuolaikiné
pasaulio ekonomika yra labai integruota, besivystanc¢ioms Salims nesiseka pri-
artéti prie pazangiyjy, o labiausiai skurstan¢ioms lemta vis labiau atsilikti.

Pagal tradicing ekonominio augimo teorija vargingesnés Salys turéty pasi-
vyti turtingesnes, nes paprastai ju ekonominé raida yra spartesné. Remiantis
Sia teorija, gamybos veiksniy konvergencija turéty vykti atvirai ir po kurio
laiko panasios kvalifikacijos darbininkai uz darba turéty gauti atitinkama atly-
ginima, o investuoto kapitalo savininkai — panasias pajamas. Spéjama, kad ga-
liausiai visose Salyse turéty suvienodéti gyvenimo lygis. Deja, realybé skiriasi
nuo $iy hipoteziy. Tarptautiniy veiksniy itaka kiekvienos Salies ekonomikai
labai nevienoda. Tokiose Salyse kaip Airija, Graikija, Ispanija, Portugalija dar-
bo jéga i§ Zemés tikio peréjo | pramonés sektoriy, ir taip joms susidaré salygos
pasivyti turtingesnes valstybes. Lietuvos ekonomika, dar prie§ prasidedant
deryboms dél narystés ES, sugebéjo pasiekti gana auksta lygi.

Vietos gamintojy konkurencingumas ir ju gebéjimas rasti savo erdve pa-
saulingje prekiy ir darbo jégos rinkoje, nacionaliniy istatymy bei institucijy
veiklos nuostaty derinimas tarptautiniu lygmeniu taip pat turi jtakos integra-
cijai [6, p. 471]. Taigi atvirumas, konkurencingumas ir darna yra esmingés sé-
kmingos integracijos i pasauling ekonomika salygos. Pasaulio ekonomikos li-
beralizavimo ir integracijos politikoje diskriminuojamos vargingesnés Salys.
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Kapitalo ir investicijy srautai pasidaré kur kas svarbesni uz tarptautinés
prekybos koordinavima. Tiesioginés uzsienio investicijos atlieka svarby vai-
dmeni integruojant Salies ekonomika i pasauling sistema, jos didéja sparciau
uz prekiy srautus. Patirtis rodo, kad $alys, kurios sudaro palankesnes salygas
ateiti tiesioginiams uZsienio investuotojams, suteikdamos jiems iSskirtines
monopolines teises arba sumazindamos darbo jégos sanaudas, galiausiai nebe-
pajégia susidoroti su kitais sunkumais, pavyzdziui, nestabilumu. Tarptautinés
finansy rinkos dalyviai ne visada gali naudotis reikalinga informacija, todeél
kapitala nebiitinai tinkamai paskirsto, o liberalizuojama prekyba gali sulétin-
ti ekonomikos plétra dél rinkos netobulumo ar nykstancio teigiamo vietinés
pramonés poveikio.

Labai sumazéjo Saliy, kuriy tikis laikomas netinkamu tarptautinei preky-
bai plétoti, nes vietinés ir tarptautinés prekés kainy skirtumas yra didesnis
uz prekés atgabenimo { vieting rinka islaidas. Sis skirtumas geréjant rySiams
nuolat maz¢ja. Transporto ir rySiy paslaugy iSlaidy mazéjima galima laikyti
integracijos { pasaulio ekonomika pagrindu. Nuo 1930 iki 1990 m. vidutinés
pajamos uz kroviniy gabenima oro transportu sumazéjo 6 kartus, 1960—1990
m. kompiuteriy technikos vieneto kaina — 99 proc., 0 1970-1996 m. krovinio
gabenimo jury transportu kaina — 70 proc. [31, p. 25].

Globalizacija riboja nacionalinés politikos savarankiskuma, nes pasaulio
mastu nekonkurencinga politika kapitalo rinkose sukelia neigiama reakcija.
Visose pasaulinés ekonomikos srityse tarp regiony didéja konkurencija, pavyz-
dziui, prekyboje, pritraukiant investicijas ir kvalifikuota darbo jéga. Regionuose,
kuriems sekasi geriau, yra daugiau darbo viety, didéja gyventojy pajamos ir
kyla gerové. Dabar regionai konkuruoja, stengdamiesi pateikti pakankamai to-
kiy gérybiy, kokiy pageidauja { visa pasaulj besiorientuojantys investitoriai.

Globalizacija leidzia geriau naudoti isteklius, todél prisideda prie kainy
mazeéjimo, ekonomijos, @ikio atnaujinimo ir pazangos spartinimo.

Globalizacija yra sudétingas procesas, apimantis jvairias tikio, politikos ir
visuomenés gyvenimo sritis, skatinantis ju integracija, stiprinantis tarpusavio
priklausomybeg bei kuriantis bendry veiksmy Sablonus. Globalizacija kai kuriais
aspektais galima suvokti kaip neisvengiama delokalizacijos procesa, | kurj tra-
diciniai teritoriniai vienetai gali tik vienaip ar kitaip reaguoti. Nors globalizacija
jau paveike daugeli gyvenimo sriiy, taciau nepanaikino tradicinio valstybiy
sienomis apriboto ekonomikos, politikos bei kultiiros padalijimo, o kai kuriais
atvejais tik sukele stipria neigiama reakcija. Be to, net ir tose srityse, kur globa-
lizacijos poveikis akivaizdus, ji pasireiské nevienodai stipriai ir buvo skirtinga.
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Globalizacija keicia valstybiy paskaty sistema. Nors dabar vyrauja darbo pasi-
dalijimas pagal naujoviy plétra, pazangiausios S$iuo pozitiriu valstybés tik skatina
globalizacija, kuri turéty prisidéti prie pajamy skirtumy mazéjimo. Be to, keiciasi ir
mazyjy valstybiy paskatos: atpigusios prekés leidzia atverti savo rinkas ir gauti dau-
giau naudos. Naujos rinkos, naujos technologijos, nauji dalyviai bei naujos taisyklés,
kaip niekada anksciau, dabar tvir¢iau bei greiciau susieja viso pasaulio Zmones.

Aptarg globalizacijos procesus ir su ja susijusias problemas galime teigti,
kad naujoji pasauliné ekonomika — tai verslas, pagristas ziniomis, i$silavini-
mu. Todél Lietuvos Svietimo jstaigos ir valdzios institucijos turi bati tinkamai
pasirengusios aktyviai veikti, kad sklandziai vykty zmoniy tobulinimo proce-
sas ir visapusiSkai biity iSnaudojamas jy potencialas valstybei tapus ES nare.

Konkurencinis pranasumas jgyjamas skatinant versluma ir naujoves.
Valdzios funkcijos igyvendinant pramonés (verslo) rémimo politika, kuriant
su tuo susijusias programas ir dokumentus negali apsiriboti vien dabartinio
konkurencingumo lygio iSlaikymu. Ji turi skatinti Zmoniy iniciatyva, vers-
lo naujoves. Cia pagrindinés Lietuvos valdzios politikos kryptys turéty biti
,»,mokymosi visa gyvenima® ir ,,ziniomis pagristos ekonomikos® skatinimas.
Sios iniciatyvos pabrézia globalizacijos, Siuolaikiniy rysiy technologiju, zmo-
niy orientavimo ir struktiiry bendradarbiavimo svarba bei visuotinuma, nes tik
turint iSsilavinusiy aukstos kvalifikacijos darbuotojy galima s¢kmingai mo-
dernizuoti organizacija, kad ji biity konkurencinga bendroje ES erdv¢je.

Kitame Sios dalies skyriuje analizuosime integracijos procesus, jos kelia-
mas problemas ir poveikj Lietuvos tikio plétrai.

Integracijos procesai ir ju keliamos problemos

Lietuvos integracija { ES daro tiesiogini poveikj Salies @ikio ir jo organi-
zacijy atnaujinimo procesui ir veiklai. ES ekonominis pagrindas — bendroji
rinka (laisvas prekiy, asmeny, paslaugy ir kapitalo judéjimas). Vidurio ir Ryty
Europos $aliy, tarp ju ir Lietuvos, integracija i ES iSsiskiria bendrame EB rai-
dos kontekste dviem aspektais. Pirma, minétos $alys vienu metu igyvendina
radikalias reformas (kuria demokratijos plétros ir rinkos ekonomikos institu-
cijas). Antra, Siame ES plétros etape Salys, pasirengusios tapti ES narémis,
turéjo prisiimti daugiau narystés isipareigojimy nei anksciau i ja stojusios Sa-
lys (Siuo metu ES teisés aktus, kuriy normas turi igyvendinti stojancios $alys,
sudaro apie 370000 p., o Portugalija ir Ispanija tur¢jo igyvendinti apie 80000
p. iddéstytas su naryste susijusias normas) [20]. Sie integracijos i ES aspektai
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yra tiesiogiai susij¢ su jos poveikiu Lietuvos iikio atnaujinimo procesui, todél
verta juos aptarti detaliau.

Organizacijy modernizavima makroekonominiu lygiu galima apibtdinti
kaip tkinio pajégumo atkiirima, veiklos reorganizavima ir saveika su eko-
nomine aplinka. Viso to rezultatas — daugiau atsiranda gebanciy konkuruo-
ti ir lankséiai reaguojanciy i paklausos ir veiklos pokycius rinkos dalyviy.
Makroekonomine prasme lengviau kalbéti apie tinkamiausiy salygy tam su-
daryma, nei apie atnaujinimo raida, nes ja ivertinti gana sunku. Siam tikslui
geriausia lyginti organizaciju veiklos rodikliy, pvz., darbo ar bendro gamybos
veiksniy efektyvumo, pelningumo, investicijy ar eksporto, analiz¢ su rinkos
dalyviy apklausomis [31, p. 50]. Daugelis transformacijos reformy analiti-
ky iSskiria keleta esminiy ir biitiny norint s¢kmingai atnaujinti tiki elementy
— ekonominés aplinkos stabilizavima, liberalizavima ir privatizacija [11, p.
60-62]. Sios iikio atnaujinimo priemonés sudaro palankias salygas ekonomi-
kos struktiirai, atspindinciai santykinius $alies pranasumus ir tinkamiausiai
paskirstanciai iSteklius, susiformuoti.

Lietuvos integracija i ES keicia tiek ekonoming aplinka, i kuria atsizvelg-
dami rinkos dalyviai priima sprendimus, tick ekonoming Vyriausybés politika,
kuriai suteikiami konkretiis orientyrai. Viena vertus, Salinamos klititys, truk-
dancios Lietuvos ir ES verslui, kita vertus, perimama ES taikoma reguliavimo
sistema. Iki Siol tai tiesiogiai ar netiesiogiai veiké liberalizavimo ir privati-
zacijos procesus, nors ateityje kai kurios integracijos priemonés i§ principo
arba dél Lietuvos institucijy netinkamos ju igyvendinimo politikos gali truk-
dyti atnaujinti Gki. Toliau integracijos procesy keliamas problemas aptarsime
analizuodami tris esminius klausimus: Lietuvoje vykstanc¢iy transformacijos
reformy sasajas su integracija { ES, integracijos priemoniy poveiki Lietuvos
iikio veiklai ir galiausiai integracijos priemoniy poveiki Lietuvos Vyriausybés
ekonominei politikai.

Transformacija ir integracija. Lietuvoje nuo Sio deSimtmecio pradzios
kartu vykdomos ekonomikos reformos ir diegiamos su integracija { ES susiju-
sios priemonés. Jas iSskyrus, galima geriau suvokti, ar integracijos priemonés
atitinka Lietuvos iikio interesus, ir pasirinkti tinkamiausia integracijos strate-
gija, teiksiancia Salies fikiui didziausia nauda. Kitaip sakant, i$siaiskinti, kiek
Lietuvos narysté ES atitinka miisy ekonominius interesus ir kaip paskirstyti
integracijos priemones, kad ju poveikis biity tolygus.

Ukio reformy tikslai i§ esmés atitinka pagrindinius narystés ES kriterijus,
suformuluotus Europos valdzios virStniy susitikimuose. Tai pasakytina apie
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visus tris kriterijus: tiek apie politini (demokratijos ir jstatymo virSenybé¢, pa-
garba Zzmogaus ir nacionaliniy mazumy teiséms), tiek apie ekonomini (funkci-
onuojanti rinkos ekonomika ir gebéjimas konkuruoti), tiek apie administracini
(valstybés institucijy gebéjimas vykdyti prisiimtus isipareigojimus). Taciau
Lietuva privalo prisiimti visus su naryste ES susijusius isipareigojimus. Nors
narystés isipareigojimy vykdymas stojant { ja yra suprantamas ES reikalavi-
mas, kai kuriais atvejais tai gali buti Lietuvai primesta politika [49, p. 54].
Lietuva turi perkelti { savo teisés aktus ir jgyvendinti konkrecias ES teisés
normas, kurios buvo sukurtos per derybas tarp valstybiy nariy ir kuriose nu-
matytus bendrus tikslus Lietuva biity jgyvendinusi kita tvarka bei forma, jei
nebiity istojusi i ES (pavyzdziui, galéty biti Ignalinos AE naudojimo planai).
Tuo labiau jog kai kurios ES teisés nuostatos sukurtos reaguojant i konkre-
¢ias ES saliy ekonomines ar politines problemas, kurios netinka Lietuvai dél
kitokios ekonomingés situacijos (pavyzdziui, kai kurie finansiniy institucijy
veiklos normatyvai), arba deryby tarp skirtingy tradicijy ir interesy valstybiy
nariy (pavyzdziui, strukttriniy fondy, atsiradusiy reaguojant i Piety Europos
Saliy pozicija) metu darant abipuses nuolaidas [20]. Taciau svarstant Siuos
klausimus reikia nepamirsti ir alternatyvaus scenarijaus — kokia bty Lietuvos
iikio raida, jei ji nebity istojusi { ES. Si alternatyva labai neaiski, be to, yra
didelé tikimybé, kad atnaujinant tki buity padaryta daug klaidy.

Integracijos poveikis Lietuvos iikiui. Integracijos poveiki Lietuvos iikio
veiklai ir jo restruktiirizacijai galima vertinti remiantis Lietuvos isipareigo-
jimais, {tvirtintais prekybos ir bendradarbiavimo sutartyje, laisvosios pre-
kybos sutartyje, asociacijos sutartyje, stojimo partnerystéje ir Nacionalinéje
»Acquis® perémimo programose bei ES vienaSaliskai pasitilytoje Baltojoje
knygoje, kuri skirta asocijuoty Saliy kandidaéiy pasiruo$imui integracijai i
Europos Sajungos organizacijas. Trumpai Lietuvos integracijos 1 ES poveiki
rinkos dalyviams galima apibiidinti kaip naudos, gaunamos dé¢l didesniy ga-
limybiy, ir i8laidy, atsirandanciy dél prisitaikymo prie aukstesniy standarty,
pusiausvyra.

Integracija yra laipsniskas procesas, kuris prasidéjo asimetriSku prekybos
liberalizavimu, po to padéjo Salinti paslaugoms ir kapitalui judéti trukdan-
¢ias klititis bei perimti bendraja rinka reguliuojancias normas. Beje, Lietuvos
tikio atnaujinimo procesui itaka daro ne tik dviSalése sutartyse numatyti isi-
pareigojimai, bet ir ES institucijy nuomoné apie Lietuvos pazanga. Tai savo
ruoztu veikia investicijy patraukluma ir makroekonomikos stabiluma. Be to,
Europos Komisija daro tiesioging itaka Lietuvos ekonominei politikai numa-
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tydama pasirinktoms sritims finansing parama. Lietuvos stojimo partnerystéje
variante buvo numatytos artimiausio laikotarpio priemonés — baigti dideliy or-
ganizacijy ir banky privatizacija, patobulinti bankroto procediira, kontroliuoti
valstybés pagalba, Salinti likusias klifitis, trukdancias laisvai kapitalui judéti
— skatina Salies tikio atnaujinimo procesa. Iki narystés ES buvo numatyta tgsti
pagrindiniy rinkos, finansiniy organizacijy ir banky atnaujinima [20]. Taciau
kai kurios, ES poziiriu, ,,jautrios sritys* paliktos nuosalyje. Tai ypac pasaky-
tina apie laisva darbo jégos judéjima, kuris, Lietuvai tapus Ekonominés ir pi-
nigy sajungos nare, ypac svarbus sklandziai Salies Tikio integracijai uztikrinti,
taciau kelia migracijos baimg ES Salyse.

Dar prie$ naryste Lietuvos integracija i ES intensyviausiai vyko liberali-
zuojant prekiy judéjima tarp Saliy. Pramoniniy prekiy importui i§ ES likusios
tarifinés klititys buvo pasalintos 2001 m. pradzioje, o nuo 2005 mety daugu-
mai juy taikomi 5% muitai (iSskyrus degtukus, Saldiklius ir baldus, kuriems
taikomi 12,5% importo muitai) [16]. Tuo metu prekyba stabdé netarifiniai
barjerai — prekiy standartai bei antidempingo bylos, kurios buvo iskeltos AB
»Achema®, | Grigiskés ir ,,Ekranas‘. Prekybos su ES liberalizavimas turéjo
tiesioging teigiama itaka atnaujinant Lietuvos ki — ES dalis Lietuvos ekspor-
tuojamy prekiy apyvartoje padidéjo nuo poros procenty deSimtmecio pradzio-
je iki 50% 2002 m. pirmojoje pus¢je. Lietuvoje Tiesioginés uzsienio investi-
cijos (TUI) i$ ES sudaré¢ apie 60% visy Lietuvos gauty TUI [18].

Prekybos su ES (ir kitomis $alimis kandidatémis — prekybos sutartys su
CEFTA salimis ir ypa¢ Baltijos valstybémis yra susijusios su integracijos { ES
raida) liberalizavimas buvo pagrindas liberalizuoti bendraja uzsienio preky-
ba. Kaip teigia tarptautiniy finansy organizacijy ekspertai, ,,Lietuvos liberali
prekybos politika suvaidino esminj vaidmenj atkuriant ekonominj augima...*
[29, p. 45]. Ne maziau svarbu ir tai, kad isipareigojimai ES sulaiké Lietuvos
Vyriausybg nuo interesy grupiy reikalavimy jvesti tiesioginius uzsienio prekiy
ivezimo apribojimus (nors kartu pastebimas vis dazniau deklaruojamas siekis
imituoti netarifines tre¢iyju Saliy apsaugos priemones, taikomas ES). Iki Siol
Lietuvoje didziausia itaka ekonominei, ypa¢ uzsienio prekybos, politikai daré
gerai organizuotos vietos gamintojy ar zemdirbiy grupés, o perdirbéjy ir var-
totojy interesai paprastai buvo ignoruojami. Tokia situacija susidaré tiek dél
nusistoveéjusiy rysiy tarp nuostoliy dél konkurencijos patirianc¢iy gamintojy ir
savo egzistencijq rinkos ekonomikos salygomis bandanciy pateisinti valstybés
institucijy, tick dél kolektyviniy veiksmy problemos, kai daugiausia naudos
i§ atviros politikos turintys vartotojai nesugeba daryti itakos ekonominei po-
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litikai, tiek dél palyginti svarbesniy, su bendraja ekonomine politika susijusiy
problemy (pavyzdziui, darbo santykiy reguliavimo), tick dél paplitusios nuos-
tatos, kad pramonei turi biiti teikiamas prioritetas.

Lietuvos integracija ir ekonominé politika. Pries integracija svarbiausiu
Lietuvos Vyriausybés tikslu, sudarant salygas ir toliau atnaujinti tiki, buvo ne-
tarifiniy kliti¢iy prekyboje su ES Salinimas. Dabar, Lietuvai tapus ES nare, Siy
kliti¢iy nebeliko ir Lietuvos tikio gaunama nauda priklausys nuo ekonominiy
santykiy su ES intensyvumo ir konkurencijos taisykliy laikymosi.

Svarbi tolesniy veiksmy sritis — valstybés administraciniy institucijy re-
forma, nes verslo plétra Siuo metu ypac priklauso nuo valstybés institucijy
gebéjimo atskirti savo funkcijas ir jas tinkamai atlikti. Siuo metu bitent nuo
institucinés reformos priklauso racionalios, aiskios ekonominés politikos sé-
kmé ir integracijos priemoniy jtaka tolesnei Lietuvos tkio raidai. Valstybés
funkcijy ir institucijy reforma — biitina salyga siekiant nuosekliai atnaujinti ir
plétoti Salies uki.

Apibtdinsime $iy reformy igyvendinimo erdves [19]:

m  Dalis valstybés funkcijy turi bati perduota rinkos dalyviams, da-
lis — Zemesnj valdymo lygmens grandims.

m  Turi biti paspartinti ir patobulinti ekonominés politikos baigia-
muyjy grandziy — jgyvendinimo ir vertinimo — procesai. Daugumos
Lietuvos vyriausybiy politikos trikumas — pernelyg daug déme-
sio buvo skiriama politinio atsako (daznai neteisingo) i ekonomi-
nes problemas formai, o ne jos igyvendinimui ir poveikio vertini-
mui. Bitent dél to sukurta apie trisdeSimt ekonominiy programy
ir strategiju (organizacijy veiklos gaivinimo, eksporto, smulkiojo
ir vidutinio verslo (SVV) plétojimo, nacionalinés kokybés, darbo
viety kiirimo ir pan.), kurios daznai neigyvendinamos ir neverti-
namos, o paini paramos sistema kuria klititis, kurios trukdo per-
eiti i§ vienos srities i kita, atnaujinti tikj ir stabdo konkurencija.
Ekonominés politikos sprendimy jgyvendinimo svarba gerokai
padidéjo Lietuvai istojus { ES, kurioje bendry politikos sriciy
funkcionavimas priklauso nuo to, kaip priimtus sprendimus igy-
vendina valstybiy nariy institucijos.

m  Pagrindinése srityse turi biiti pradéta taikyti ekonominio sanaudy
reguliavimo ir naudos analizé, galinti pasitilyti rinkos pozitiriu
optimaly direktyvy igyvendinimo biida.
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m  Susiejus ekonominés politikos priemones su integracija | ES,
paskirscius tokiy sri¢iy kaip socialiné ar aplinkosauga ilgalaikio
ekonominio reguliavimo sanaudas, aiskiai ir vieSai {vardijus ju
igyvendinimo orientyrus, biity galima tinkamai naudoti ES fi-
nansinius iSteklius, neleisti, kad tam tikros interesy grupés jais
pasinaudoty Salies Tikio plétros saskaita, sumazinti organizaciju
trumpalaikes prisitaikymo sanaudas, padidinti pasitikéjima Salies
ekonomika ir rinkos stabiluma.

Valstybés ir visuomenés darni raida bendroje ES ir NATO erdvéje
Zmoniy istekliy racionalaus naudojimo kryptys

XXI amziuje ekonomikos salygos darosi ekstremalios dél jvairiy prie-
zasCiy: valdymo orientacijos | tikslus, konkurencijos didéjimo, prisotinty ir
internacionalizuoty rinky, nuolatinés gamybos ir darbo organizavimo formy
bei aplinkos salygy kaitos ir kt. Tai ver¢ia ieSkoti naujy organizacijy efek-
tyvumo didinimo buduy. I$sivys¢iusios Vakary Salys didelg reikSmeg teikia
organizacijy pertvarkos problemoms, kurios pateikiamos 2.2.1 pav. [15].

Cia i§vardyti tikslai, kuriuos organizacija turi igyvendinti, priemonés jiems
pasiekti ir vadinamieji problemy laukai, kurie atsiranda jgyvendinant Siuos
tikslus. Visuose procesuose, ypac¢ pertvarkos, paprastai dalyvauja zmogus, o
jo vaidmuo yra lemiamas. Personalas ne tik tiesiogiai dalyvauja procese,
naudodamas objektus ir darbo priemones, bet ir nustato tikslus bei orga-
nizuoja racionalig ju igyvendinimo sistema, o véliau kontroliuoja ir kore-
guoja vykdyma. Personalas, kaip sudedamoji gyventojy dalis, be gamybinés
funkcijos, atlieka ir vartojimo funkcija, todél jis ir yra pagrindinis pazangos
motyvas. Personala sudaro skirtingy asmeniniy siekiy, skirtingos orienta-
cijos, motyvacijos, pasirengimo lygio ir pan. individai, tod¢l labai svarbis
asmeniniai aspektai, o dél to dar sunkiau valdyti §iuos isteklius. Siuo metu
tai ypa¢ aktualu Lietuvai, kurios vis dar mazi materialiniai iStekliai, ir tik
kiek jmanoma geriau naudojant personala galima padidinti ekonominj tkio
efektyvuma. Kartu reikia atkreipti démesi ir { problemos sudétinguma: tai,
kad JAV vadovai skiria ,,maziau démesio personalo pertvarkymui®, susij¢ su
didesne darbo Sioje srityje patirtimi ir tam tikru nusivylimu (praktika parode,
kad net teisingiausiy nuostaty §Sioje srityje igyvendinimas — ne trumpalai-
ké priemoneé, o ilgo, kruopstaus darbo rezultatas).
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Tikslai

Priemonés

l

Problemuy laukai

Mazesnés gaminio sgnaudos
Mazesnés valdymo sgnaudos
Spartesni sprendimai
Didesnis lankstumas
Geresne kokybe

Daugiau naujoviy

Buti ar¢iau klienty

Globalizavimas

Nauji gaminiai

Darbas su klientais

Rdpinimasis Zmogumi
Orientacija j naSumg

Naujos organizacinés strukturos

v

Galvosenos (pozilrio) keitimas
Personalo / darbo uzmokesc¢io
pertvarka

Santykiai su klientais
Organizaciniai pokyciai

2.2.1 pav. Modernizavimo problemos ir ju sprendimo budai

Personalo vaidmens didéjima Siuolaikinése organizacijoje lemia Sios priczastys:

m  Spartus technikos, technologijy, gamybos automatizavimo, kom-

piuterizavimo lygio kilimas.

reikalavimai.

Aukstas gyvenimo lygis.

Spartus naujy gamybos ir valdymo metody diegimas.

Spartus i§simokslinimo ir kulttrinio lygio kilimas.

Vis didéjantys zmoniy fizinio, materialinio ir socialinio saugumo
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Siy tendencijy padarinys — spartus konkurencijos tarp iuolaikiniy orga-
nizacijy didé¢jimas, kuris skatina modernizuoti ju veikla siekiant iSsilaikyti
bendroje ES erdvéje. Kadangi kiekvienos organizacijos pagrindas — zmonés,
galime teigti, kad Siandien personalo ugdymo sistemos kiirimas yra svarbiau-
sias uzdavinys, lemiantis modernizavimo sékmg. Personalo ugdymo poreiki
analizuosime technokratine prasme. Jo esmé atskleista 2.2.2 pav. [42, p. 29].

Personalo ugdymo technokratine prasme poreikis kyla tada, kai atsiranda Sa-
lintiny nesutapimy vertinant darbo viety reikalavimus ir jose dirbanciy darbuo-
toju kvalifikacija (savybes). Sis poziiiris turi tam tikry trikumuy [42, p. 29]:

Darbo viety reikalavimy Darbuotojy savybiy
profiliai profiliai

Nesutapimy nustatymas

|

Nesutapimy $alinimo
priemoniy numatymas

2.2.2 pav. Technokratiné Zmoniuy istekliy valdymo esmé

m patenkinamy rezultaty pasiekiama tik esant palyginti Zemam
kvalifikacijos lygiui, stabiliai gamybos strukttrai;

m Siuo atveju beveik visada personalo savybés neatitinka darbo vie-
tos reikalavimy (dél techninés pazangos jie kinta, o personalas
visa laika juos ,,vejasi);

m  kvalifikacijos stoka nustatoma remiantis statistiniais modeliais pave-
luotai, o tai dar labiau padidina nuolatini kvalifikacijos atsilikima.
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Siuos trikumus méginama pasalinti prognozuojant technikos, technolo-
giju ir kity kvalifikacija lemianciy veiksniy plétote ir jos reikalavimy kaita.
Remiantis jais, numatoma, kad ir darbuotoju kvalifikaciniai reikalavimai kei-
sis. Prognozuojama kvalifikacijos trikuma méginama ,,kompensuoti‘ i§ anks-
to. Sis patobulintas technokratinis modelis labai pla¢iai taikomas, ta¢iau ir jis
turi trokumuy:

m  prognozés, ypac nestabilios rinkos salygomis, yra labai nepatiki-
mos, itin didelé klaidy tikimybé;

m  mokymo ir kvalifikacijos kélimo sistema labai inertiska, todél
neimanoma pasiekti, kad darbuotojy kvalifikacija visada atitikty
darbo viety reikalavimus.

Dabar populiaréja nauja teorija, kurios pagrindinis teiginys: kvalifikacija
yra ketvirtasis, o gal net svarbiausias, gamybos veiksnys. Kvalifikacija turi
buti prioritetas, sudarytos salygos asmenybei tobuléti, personalo profesinis
pasirengimas turi aplenkti technikos ir technologijy plétra. Zinoma, tam reikia
papildomy istekliy, taciau besivystancioje visuomenéje jos atsiperka. Toliau
aptarsime pagrindinj personalo ugdymo uzdavini.

Pagrindinis personalo ugdymo sistemos uzdavinys gali bati skaidomas {
dvi sudedamasias dalis, kurias dar galima dalyti i siauresnius uzdavinius.

Pirmoji dalis. Siekiant padidinti organizacijos veiklos efektyvuma, bitina:
m visas darbo vietas skirti darbuotojams, turintiems pakankamai Siam
darbui reikalingy Ziniy, gebéjimy ir motyvy juos tinkamai panaudoti;
m  visoms laisvoms senoms ir naujoms darbo vietoms planingai rengti
atitinkamos kvalifikacijos personala (skirti parengta mokymo istai-
gose, atrinkta kitose organizacijose ar iSugdyta savojoje).
Abu Sie uzdaviniai nepriestarauja prioritetiniam uzdaviniui — tobulinti per-
sonalo kvalifikacija, o tik ji papildo.
Antroji dalis. Tenkinant darbuotojy poreikius reikia ivykdyti Siuos uzdavinius:

m sudaryti salygas kiekvienam individui atskleisti savo polinkius
ir panaudoti geb&jimus tobulinant jy profesionaluma, ugdant rei-
kiamas asmenines savybes ir poreiki jas gerinti;

m sukurti pagrista sistema poreikiams ir gabumams atskleisti.

Tarp Siy, atrodyty, priestaringy tiksly néra priestaravimo. [ darbuotojy po-
reikius orientuoti socialiniai tikslai padeda pasiekti ekonominius organizaci-
jos tikslus (didinti efektyvuma), nes jie leidzia [15]:
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padidinti darbuotojy motyvacijos lygi, pasitenkinima darbu;
pagerinti organizacijos {vaizdj ir padidinti jos konkurencinguma
darbo rinkoje, o tai leidzia pritraukti aukstesnés kvalifikacijos,
labiau motyvuotus darbuotojus.

Isanalizavus personalo darbo nasumo didinimo uzdavinius, reikia aptarti jo
ugdymo principus [42, p. 20 |:

Personalo ugdymas — tai ne tiek reglamentuotos sistemos, kiek
pozitirio klausimas. Tikrai veiksminga sistema gali bati sukurta
tik tada, kai visose valdymo grandyse (visais lygiais) i §] procesa
susiformuos teigiamas poziuris.

Personalo ugdymas — tai pirmiausia kiekvieno vadovo (tiesiogiai
ugdo) ir tik paskui organizacijos padalinio, atsakingo uz personalo
ugdyma, vadovybés (organizuoja ugdymo sistema) uzdavinys.
Personalo ugdymo reik§mé didéja proporcingai pagal hierarchinj
lygi: auks¢iausiame valdymo lygyje jo reikSmé didZiausia.

Personalo ugdymas orientuotas i ateitj, todél ji reikia planuoti. Planuoti
personalo ugdyma — personalo ugdymo padalinio uzdavinys.

Kita svarbi personalo ugdymo padalinio funkcija — teikti parama
vadovams. Reikia jiems partipinti metodinés literattiros, priemo-
niy, iSaiskinti proceddiras ir pan.

Personalo ugdymo sistema turi biiti veiksminga. Todé¢l darbuotojus
reikia stebéti, jvertinti kvalifikacijos kélimo priemoniy efektyvuma.

Kursai atsitraukus nuo gamybos turi biiti derinami su mokymug(si)
darbo vietoje. Cia vél itin svarbus tiesioginio vadovo vaidmuo.

Sudarant personalo ugdymo planus ir numatant priemones, ypa-
tingas démesys skiriamas saviugdai. Tai turi bati visokeriopai
skatinama, padedama sudaryti saviugdos planus.

Personalo ugdymo sistemos sékmé priklauso nuo personalo ug-
dymo padalinio vadovybés, padaliniy vadovy ir ugdomo perso-
nalo bendradarbiavimo lygio.

Padaliniy vadovy laiméjimai Sioje srityje turi biiti vertinami taip
pat kaip ir ju rezultatai atliekant tiesiogines funkcijas.

Analizuodami personalo ugdymo sistema susiduriame su jvairiomis §ios siste-
mos sampratos interpretacijomis. Reikéty skirti personalo ugdymo turinj — kryptis
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— ir personalo ugdymo priemones — instrumentarijy. Kartu reikia atsakyti i klausi-
ma: kada prasideda personalo ugdymas? Galimi keli atsakymo variantai:

1.

Atskiriant personalo formavimo ir ugdymo etapus. Siuo
atveju personalo ugdymas suprantamas daugiau kaip pamainos
rengimas, karjeros planavimas, kvalifikacijos kélimas, perkvali-
fikavimas; kai kurie poreikio planavimo aspektai, darbuotojy pri-
émimas, atleidimas priklauso personalo formavimo sriciai.

Sujungiant personalo formavimo ir ugdymo etapus. Siuo

atveju jau pradiniame etape, priimant darbuotoja i darba, nustato-
ma, ar reikés toliau ji ugdyti.

Personalo ugdymo iSskyrimas yra daugiau organizacing, o ne esminé proble-
ma. Personalo ugdymas yra nenutriikstantis procesas. Jis prasideda nuo darbuo-
tojo priémimo, ar net dar anksciau (atrenkant i§ anksto galima kandidata univer-
sitete), ir baigiasi jo atleidimu, taiau organizaciniu pozitiriu galimi jvairs §io
scenarijaus igyvendinimo variantai. Pavyzdziui, mazoje organizacijoje jis yra
vienose rankose, o dideléje — ,,i$skaidytas*, igyvendinamas atskiry skyriy.

Organizaciniu poziliriu personalo ugdymo sistemoje iSskirtini §ie pagrin-
diniai veiksniai:

1.

Darbas organizacijose, koncernuose ir kitokio tipo susivieniji-
muose, kur specialistai atrenkami, paskirstomi, formuojamas
rezervas, darbuotojai siunciami mokytis, kelti kvalifikacijos,
mokosi tiesiog darbo vietose. Prie $io darbo organizavimo vals-
tybinése, savivaldybiy organizacijose prisideda ir atitinkamos
ministerijos, departamentai, o privaciose — jvairlis savininky su-
sivienijimai, sajungos, kurioms priklauso Sios organizacijos.
Pagrindinis profesinis rengimas aukstojo ir aukstesniojo mokslo
sistemoje.

Perkvalifikavimas, kvalifikacijos kélimas kvalifikacijos tobulini-
mo sistemoje.

Konsultaciniy firmy atlickamas darbas (darbuotojy ivertinimas,
atranka ir pan.).

Kitas svarbus zingsnis ugdant personala yra kiekvieno organizacijos na-
rio siekiy derinimas su kolektyvo interesais siekiant didziausio organizacijos
veiklos efektyvumo. Si procesa analizuosime pasitelkdami kolektyvinio val-
dymo teorijas.
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Kolektyvinés valdymo teorijos

XX a. pabaigoje Vakary Salyse (o pastaruoju metu ir pas mus) vis dazniau
domimasi kolektyviniu valdymu. [vairiose Salyse jis jvardijamas skirtin-
gomis savokomis. Dazniausiai jis sutapatinamas tik su tam tikry kolektyvi-
niy valdymo organy (pvz., stebétojy tarybos, direktoriy valdybos, akcininky
susirinkimo) veikla. Ta¢iau galima pateikti ir daug platesni bei iSsamesni $io
termino paai$kinima. Toliau aptarsime dvi sampratas.

1964 metais R. Bleikas ir Dz. Mutonas apibuidino kolektyvini valdyma
kaip pati efektyviausia i§ penkiu pagrindiniy valdymo stiliy, kai organizaci-
jos veiklos tikslai pasiekiami atsidavusiy bendram reikalui darbuotojy
pastangomis; t.y. sukuriama bendra visy organizacijos nariy atsidavi-
ma vertybiniam organizacijos veiklos tikslui skatinanti sistema, kartu ir
pagarba bei pasitikéjima didinanti aplinka. Tai yra imanoma nustacius dar-
buotoju itraukimo i veikla ir sekmés strategija. Darbuotojy poreikiai paten-
kinami dél efektyvios tarpusavio saveikos siekiant uzsibrézty bendry tiksly.
R. Bleikas ir Dz. Mutonas teigia, kad kolektyvinio valdymo esmé priklauso
nuo to, kiek kickvienas darbuotojas dalyvauja valdyme, nuo istikimybés
kolektyvui ir suinteresuotumo organizacijos sé¢kme.

Rusy literatiiroje kolektyvinis valdymas taip pat siejamas su darbuotoju
itraukimu { valdyma placiaja prasme. J. Dmitrijevas ir V. Jevlikovas, kalbéda-
mi apie darbuotojy dalyvavima valdyme, teigia, kad kolektyvinis valdymas
— tai sudétingas ir nevienareik§mis procesas. Jis gali buti jvairiy formuy,
skirtingo lygio. Minéti autoriai skiria keturis kolektyvinio valdymo lygius.
Sie lygiai apibadinti 2.2.1 lenteléje [10, p. 17 ].

2.2.1 lentelé. Kolektyvinio valdymo lygiai

Pirmasis Laikini (vienkartiniai) jpareigojimai, susije

su dalyvavimu rengiant atskirus valdymo sprendimus
Antrasis Nuolatiniai jpareigojimai, taciau,

kaip ir pirmuoju atveju, individualts

TreCiasis Dalyvavimas jvairiose kurybinese grupése
(kolektyvuose), kurios yra laikinos
Ketvirtasis | Dalyvavimas nuolatiniuose kolektyviniuose
valdymo organuose
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Atsizvelgdami { lentel¢je pateiktus lygius ir ju apibiidinima, kolektyvini
valdyma galime traktuoti dvejopai:

m  siaurqja prasme kolektyvinis valdymas suprantamas tik kaip ko-
lektyviniy organy valdymo veikla;

m  placigja prasme kolektyvinis valdymas reiskia darbuotoju daly-
vavima ivairiy lygiu valdyme ivairiomis formomis (tiek indivi-
dualiai, tiek kolektyviai).

Antroji kolektyvinio valdymo samprata grindziama tuo, kad darbuotojy
itraukimas i valdyma bet kuriuo atveju reiskia didesniy igaliojimy suteiki-
ma kolektyvui. Siuo atveju valdzia jau néra sukoncentruota vienose ranko-
se, priimti savarankiskus sprendimus arba dalyvauti jy priémimo procese
turi teis¢ visi kolektyvo nariai. Tai reiskia, kad organizacijos valdymas
tampa kolektyvinis.

Be to, kolektyvinio valdymo savoka yra platesné uz dalyvavimo valdyme
savoka. Ji apima daugiau svarbiy dalyky: asmeniniy darbuotojy tiksly igy-
vendinimo ir ju derinimo su organizacijos tikslais, darbuotojy itraukimo {
valdyma, kad jie galéty priimti sprendimus, ir jy susitapatinimo su organizacija
klausimus.

Kadangi kolektyvinis valdymas yra nevienareikSmis ir sudétingas pro-
cesas, jis gali bliti nagrinéjamas labai jvairiais aspektais [10, p. 18]:
kolektyvinis valdymas — organizacijos demokratizavimo procesas;
kolektyvinis valdymas — grupinis procesas;
kolektyvinis valdymas — darbo humanizavimo procesas;
kolektyvinis valdymas — valdzios pasidalijimo procesas;

kolektyvinis valdymas — dalyvavimas priimant sprendimus;

kolektyvinis valdymas — asmenybés ugdymo procesas.

Taigi kolektyvinis valdymas siejamas su daugeliu procesy ir savoky.
Vokietijoje, siekiant iSsiaiskinti kolektyvinio valdymo samprata, buvo orga-
nizuota auksciausio lygio pramonés imoniy vadovy, kurie turéjo atsakyti i
klausima ,,Kas tai yra kolektyvinis valdymas?“, apklausa. Gauti atsakymai
buvo labai ivairiis, pavyzdziui, teigiama, kad tai [15]:

m samoningas bendradarbiy tiksly jtraukimas i individualia progra-
ma (asmeninio stiliaus koregavimas) siekiant optimaliy tiks-
ly, taciau jokiu biidu ne ,,tingus kompromisas*;
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m bandymas sujungti visy idéjas, nuomones ir poreikius priimant
bendra sprendima;

m reiSkia vadovavimo stiliy, metody orientavima siekiant bendry or-
ganizacijos tiksly; pavieniai darbuotojai to padaryti negali, tik ben-
dradarbiaujant su kitais galima pasiekti optimaliy darbo rezultaty.

Taigi vadovai pabrézia skirtingus kolektyvinio valdymo aspektus. Dél
to daznai i$ esmés skiriasi pats pozitiris | kolektyvini valdyma. Vieniems
tai — reali organizacijos ir jos nariy veiklos efektyvumo uztikrinimo priemoné,
kitiems — tus¢ias mados sekimas. Neretai kolektyvinis valdymas sutapatina-
mas su japoniskojo valdymo modeliu. Sio pozitirio $alininkai teigia, kad tokia
valdymo forma gali biiti sekminga tik specifiniy tradicijy ir kulttiros Salyse,
kuriose pagrindiniai yra kolektyviniai tikslai, o didziausiu privalumu laikomas
lojalumas grupei. O Vakary Salyse, ypa¢ JAV, kur vyrauja individualizmas,
daugiausia asmeniskai priimami sprendimai ir reikalaujama asmeninés atsako-
mybeés, toks valdymas nesulauks platesnio pripazinimo.

D. McGregoras dar 1970 metais i$skyré keturis pagrindinius valdymo spe-
cialisty pozitrius, kuriais remiantis kolektyvinis valdymas yra [15]:
m  magiska formule, leidzianti iSspresti bet kuria valdymo problema;
m viena kity valdymo atsisakymo formy. To prieZastis — valdymo
silpnumas, padariniai — darbingumo sumazéjimas;
m naudingas manipuliavimo pavaldiniais irankis, priver¢iantis
juos galvoti, kad ir jie kai ka sprendzia;
m  veiksminga valdymo forma, kai yra ivertinamos jo taikymo gali-
mybés ir ribos.
Taciau dauguma autoriy, raSanc¢iy apie kolektyvinj valdyma, ypa¢ akcen-
tuoja kai kuriuos kitus momentus [25, p. 32—40]. Ju nuomone, itin svarbu, kad:
m zmoniy bendradarbiavimas remtysi pasitikéjimu, abipusiu pripa-
Zinimu;
m  bity pasalinti vidiniai prieStaravimai tarp organizacijos ir jos na-
riy asmeniniy tiksly;
m visy kolektyvo nariy pastangos biity suvienytos siekiant bendro
organizacijos tikslo;
m  vadovavimo stilius skatinty darbuotojy savarankiskuma, kiirybis-
kuma, iniciatyva;
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darbuotojai biity itraukti { valdyma;
bendri sprendimai biity priimami jvertinus suinteresuoty asmeny
nuomones, idéjas, patyrima, poreikius;
vykty atviras bendravimas, tiesiogiai biity kei¢iamasi informacija;
biity suteikta daugiau teisiy, igaliojimy ir reikalaujama atsako-
mybés;

m darbuotojai jausty atsakomybg uz jiems pavestus darbus.

Anot R. Likerto (1972—-1975 metais), D. Katso ir R. Kano (1956-1966
metais), kiekvienas vadovas, siekiantis, kad organizacijos darbo nasumas
ir darbuotoju pasitenkinimas biity didziausias, o i§laidos — maziausios, turi
vadovauti visai kitais principais pagristu stiliumi. Mic¢igano grupe, atlikusi
detalig analizg, nustate, kad valdymo santykiai pirmiausia turi biiti orientuoti
bendradarbiavima ir tik po to { gamyba. R. Bleikas ir Dz. Mutonas (1964 m.)
teigé, kad didziausias darbo naSumas bus tada, kai efektyviai funkcionuos
valdymo sistema, neleidzianti atsirasti prieStaravimy tarp organizacijos tiksly
ir darbuotojy poreikiy, uztikrinanti, kad bus aktyviai dalyvaujama or-
ganizacijos veikloje ir plétojami bendradarbiavimo santykiai.

Svary indéli kuriant tradicing kolektyvinio valdymo sistema inesé R.
Likertas. Jis i$skyré keturias valdymo sistemas (2.2.2 lentelé) [48, p. 51].
Valdymo sistema R. Likertas suprato kaip visai organizacijai bidinga veiklos
aplinka, kuriama organizacijos zmoniu.

2.2.2. lentelé. R. Likerto valdymo sistemuy klasifikacija

| sistema Il sistema Il sistema IV sistema
Eksploataciné Geranoriska Konsultaciné Orientuota j
autokratine autokratine demokratiné dalyvavima (grupiné)

Sios keturios valdymo sistemos, norint suprasti kolektyvinio valdymo
esme, yra labai svarbios. R. Likertas kiekviena i§ ju aprasé motyvacijos,
komunikacijos, bendradarbiavimo poveikio, sprendimy priémimo, tikslo nu-
statymo ir jsakymuy paskirstymo, kontrolés ir pasiekty rezultaty lygiu, pa-
teikdamas konkrecius rodiklius.

Zinoma, pateiktos loginés vertinimo formos yra sunkiai aprasomos, tadiau
sukurta sistema i§ esmés leidzia priskirti kickviena realia valdymo sistema vie-
nai i$ $iy keturiy rasiy.
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R. Likertas valdymo sistemas apibiidino pagal:

m poveikio kintamuosius veiksnius, kurie turi itakos sistemai ir ku-
riuos organizacija gali paveikti (veiklos politika, organizacijos,
valdymo strategija ir pan.);

m organizacijos aplinka, kuri skatina arba trukdo igyvendinti siste-
mos tikslus;

m rezultaty kintamuosius dydzius, kurie rodo organizacijos pasiek-
tus rezultatus.

Kolektyvinio valdymo sistema taip pat galima aprasyti remiantis R. Likerto
rekomendacijomis (2.2.3 lentelé) [48, p. 64]. Kaip matyti i$ schemos, kolekty-
vinio valdymo sistemai jtakos turi organizacijos poveikio priemonés, veiklos
salygos, organizacijos vertybiy sistema, bendradarbiavimo lygis ir kita, kam
suformuoti reikia daug laiko.

R. Likerto méginimas parodyti konkrecios valdymo sistemos {vairove, rei-
kalingas jai suformuoti salygas yra vertingas dél to, kad labai aiskiai atsklei-
dzia valdymo sistemos:

m sudétinguma;

m neisbaigtumo ,,normaluma‘.

2.2.3. lentelé. Kolektyvinio valdymo sistemos schema (sudaryta pagal R. Likerta)

Poveikio kintamieji Organizacijos aplinka Rezultatai
veiksniai (klimatas)
Remianciy, palaikanéiy | Teigiamas pozidris j vadovus | Nedaug pravaiksty,
santykiy principas nedidele kaita
Grupiniai sprendimai Didelis pasitikéjimas Didelis
darbingumas
Susisiejanciy grupiy Didelis jvairiapusis Mazos iSlaidos
strukturos formavimas | poveikis
irt. t.
Dideli darbo tikslai Veiksminga komunikacija Didelis pelnas
tiek vertikaliai,
tiek horizontaliai
Tvirtas grupiy rySys
Dideli darbo
tikslai visais lygiais
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Antrasis teiginys reikalauja tam tikry paaiskinimy. Tik nesudétinga mecha-
niné sistema gali biiti ideali, visiSkai baigta. Tuo tarpu sudétingos socialinés
sistemos negali biiti visiSkai iSbaigtos, nes imanomi ivairts atskiry kriterijy
deriniai, laikui bégant gali atsirasti naujy.

Nuo to laiko, kai §io amziaus pradzioje atsirado pirmosios valdymo kon-
cepcijos, iki Siy dieny bandoma surasti tokias fundamentalias tiesas, kurios
bitinai lemty sékme.

Taciau reikia suprasti, kad, bandant sudétinga socialing sistema pateikti
kaip grupe principuy, iSryskéja ir tam tikri jy trikumai, t.y. paaiskéja, kad reali
situacija visada sudétingesné, nei ja apibrézia tam tikry principy sistema.

Kolektyvinio valdymo principy sistema sudaro 5 pagrindiniai principai:

m  Visuy pirma kolektyvinis valdymas, suteikdamas realia valdzia
kolektyvo nariams, reikalauja ir atitinkamy susiformavusiy tar-
pusavio santykiy. Bendradarbiavimu, pasitikéjimu pagristy san-
tykiy esmg geriausiai nusako partnerystés principas.

m  Realus kolektyvinis valdymas jmanomas tik tuo atveju, jeigu siekiant
bendry organizacijos tiksly kartu bus orientuojamasi i individualius
darbuotoju gebéjimus ir galimybes, kuo geresni ju panaudojima ir
plétra, profesinio augimo salygu uztikrinima. Biitent tai akcentuoja
darbuotoju potencialo atskleidimo ir ugdymo principas.

Vidaus salygos, aplinka lemia taikomos sistemos lygi. Praktika jau irode,
kad valdymas visa laika kinta.

Tai reiskia, kad negalima sukurti tvirtos, visoms situacijoms pritaikomos te-
orijos. Kolektyvinis valdymas, kaip besikei¢ian¢iy asmeniniy ir organizacijos
tiksly derinimo bei igyvendinimo priemoné, turi savo ypatumuy, priklausanciy
nuo konkreciy vidaus ir iSorés salygu. Taigi nereikalinga detali kolektyvinio
valdymo sistemos ivairovés analizé. Svarbiau — apzvelgti stabilius jvairiomis
salygomis kolektyvinio valdymo bendrumus, kurie yra grindziami kolekty-
vinio valdymo principais, veikla, nuo kurios priklauso taikomy valdymo
metody ivairové, organizacijos nariy santykiai ir elgesys.

m  Vienas svarbiausiy kolektyvinio valdymo bruozy — jvairiapusis
darbuotoju itraukimas i valdyma, suteikiant jiems galimybeg da-
lyvauti priimant sprendimus — jgaliojimy priimti sprendimus su-
teikimo principas.
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m  Darbuotojai negali efektyviai dalyvauti valdyme be reikalingos ir
laiku pateikiamos informacijos. Todél biitina nuolat taikyti visa-
pusio pasikeitimo informacija principq.

m  Kolektyvinis valdymas reikalauja suderinti organizacijos ir as-
meninius tikslus, sudaryti salygas, vienijancias kolektyva ir ska-
tinancias darbuotojus tapatintis su organizacija. Cia labai svarbus
organizacijos vertybiy sistemos sukiirimo principas.

Pateikti principai yra pakankamai iSsamis ir jungia pacius bendriausius
kolektyvinio valdymo bruozus. Jie nenurodo, kg konkrec¢iai reikia daryti, kad
organizacija pasiekty savo tikslus. Vadovaujantis $iy principy sistema sukuria-
mos prielaidos tinkamai organizacijos ir jos nariy veiklai plétoti.

Kadangi kolektyvinio valdymo principai lemia organizacijos valdymo
sistemos pobuidi, biitina Siuos principus panagrinéti i§samiau.

Partnerystés principas. Jau praeina laikai, kai { Zmones buvo Zzitirima tik
kaip | samdomaja darbo jéga, vieng i blitiny organizacijos istekliy rasiu.

Atsisakoma ir nuomongs, kad verslo sékmg, jos ekonominius rodiklius lemia
technika ir technologijos. Vis labiau isigali pozitiris, kad Zzmogus yra pagrin-
dinis darbo nasumo veiksnys. [ bet kuri darbuotoja turi biti Zvelgiama ne
kaip i samdoma darbo jéga, uz kuria organizacija moka lygiai taip, kaip, pa-
vyzdziui, uz kura ar metala, bet kaip i komandos narj, komandos, su kuria rei-
kia laiméti rungtynes, partneri. Sportininkai gerai zino: jeigu tik kuris nors
komandos narys nustumiamas i $ali nuo organizaciniy dalyky, nuo koman-
dos zaidimo, jeigu tik i kuri nors imama Zzvelgti atsainiai, su nepasitikéjimu
— gero zaidimo i$ jo nelauk. Taip atsitinka dél papras¢iausios priezasties
— tokio zaid¢jo vidinés jégos nebus mobilizuotos, pasitikéjimas savimi
— menkas. O svarbiausia — nebus glaudzios ir veiksmingos visy komandos
nariy saveikos. Tokia komanda neislaikys konkurencijos.

Toks persiorientavimas Siuolaikinei XXI amziaus organizacijai reis-
kia esmini 10zi telkiant personala, savotiska psichologing revoliucija. Juk
reikia keisti daugeli mety egzistavusiy vadovy ir pavaldiniy santykiy, pagris-
ty vienvaldystés principu, pobiidi. Viena vertus, tai reiskia, kad:

m vadovai turi biiti pasirengg pasidalyti dalimi savo teisiy ir igalio-
Jimuy;

m  vadovai privalo pasitikéti savo pavaldiniais;
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i8skirtinis démesys turi biiti skiriamas {vairiy problemy spren-
dimo metodams jvaldyti;

i darba turi baiti zitirima kaip | bendra vadovy ir eiliniy darbuo-
toju veikla;

vadovybé turi biti pasirengusi sprendimy priémimo decentraliza-
cijai;

vadovai privalo pripazinti, kad kiekvienas darbuotojas gali tu-
réti naudingy idéju;

vadovai turi biiti pasiruos$¢ jgyvendinti savo pavaldiniy pasiiily-
mus;

vadovai turi uztikrinti salygas, skatinan¢ias darbuotojy lojalu-
ma organizacijai;

vadovai turi pripazinti kolektyvo nuopelnus;

vadovai privalo suprasti, kad kolektyvinio valdymo sistemos su-
kiirimas ir plétra yra ilgalaikis procesas, todél neturi laukti greity
rezultaty.

Kita vertus, 10izis turi ivykti ne tik vadovy, bet ir pavaldiniy psichikoje, t.
y. eilinis darbuotojas privalo pakeisti pasyvaus jsakymo vykdytojo pozici-
ja. Tai reiskia, kad jis turi biiti pasirenggs prisiimti didesng atsakomybg:

noréti ir gebéti veikti savarankiSkai;

rodyti iniciatyva, nora bendradarbiauti;

kelti savo kvalifikacija, iSlaikyti ir tobulinti kompetencija, ugdyti
igtdzius;

suprasti, kad kolektyvinis valdymas gali uztikrinti profesiniy
gebéjimy raiska ir leisti juos taikyti;

turéti galimybe aktyviai dalyvauti kuriant ir diegiant kolekty-
vinio valdymo sistema.

Taigi kolektyvinio valdymo principy taikymas organizacijoje reiskia, kad
aukstesnio lygio vadovai suteikia (perduoda) daug didesnes teises ir igaliojimus
zemesnio lygio vadovams ir eiliniams darbuotojams. Kartu Zemesnio lygio
vadovali ir eiliniai darbuotojai turi suprasti, kad didéjant igaliojimams didéja ir
ju atsakomybé organizacijai.

Darbuotojy potencialo atskleidimo ir ugdymo principas. Pagal Siuo
metu isigaléjusia ,,harmoningo zmogaus* koncepcija, Zmoniy elgesi moty-
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vuoja saviraiskos, tobulé¢jimo, kiirybiniy galiy (potencialo) atskleidimo bei
tolesnio ju ugdymo poreikiai. Kad $ie poreikiai biity patenkinti, biitina viena
svarbi salyga — kokia nors veikla. Apskritai viena pagrindiniy Zzmoniy veiklos
rusiy yra darbas, kurio pobiidis ir lemia, ar zmogus kaip asmenybé gali tobu-
léti, ar yra slopinamas. Darbuotojy potencialo atskleidimo ir ugdymo principas
atkreipia ypatinga démesj  individualius darbuotojy gebéjimus, skatina juos kuo
geriau panaudoti ir plétoti. Psichologas E. Bekeris suformulavo svarby $ios
teorijos teigini. Jis jrodinéjo, kad zmogy stimuliuoja esminis ,,dualizmas®: jam
bitina ir biiti ko nors dalimi, ir kartu i$siskirti. Jis nori bati ir lojalus koman-
dos nugalétojos narys, ir savarankiskas zaidé¢jas ,,zvaigzdé®. Todel organi-
zacija, sieckdama efektyvaus ,.komandinio zaidimo®, neturi ignoruoti Zzmo-
néms budingo poreikio iSreiksti save. Reikia skatinti darbuotojy iniciatyva,
sudaryti salygas, kurios leisty jiems pasireiksti darbe. Negalima pamirsti,
kad zmogus gyvas ne vien duona, pinigais, kuriuos gauna uz savo darba.
Jam budinga ieSkoti prasmés, visy pirma bet kuriame darbe, veiksme, kurj jis
atlieka, ir saveikaujant su kitais. Sis reiskinys priskirtinas vadinamajai
vidinei motyvacijai, kuri zmogaus gyvenime vaidina tuo svarbesni vaidmeni,
kuo aukstesnis jo iSsilavinimas ir kulttira.

Darbuotojy potencialo atskleidimo ir ugdymo principas reiskia ir dar-
buotojy profesinio tobuléjimo uztikrinima. Norint padidinti organizaci-
jos veiklos efektyvuma, biitina panaudoti jos nariy gebéjimus. Zinoma
Simtai atvejy, kai bankrutavusia ir buvusiy Seimininky (vadovy) likimo va-
liai palikta organizacija sugeb¢jo iSgelbéti, jveike krizg, personalo nariai.
Tais atvejais jie kiek galédami panaudojo savo sumanuma ir jégas. Suzadinta
kolektyviné i$mintis laimi. Tokj aktyvuma skatina ne tik suvokimas, kad kito
kelio jiems neliko, bet ir savirai§kos, savitvarkos perspektyvy pojutis.
Normaliai veikiancioje organizacijoje toks potencialas gali biiti panaudotas,
jeigu kolektyvo nariams bus uztikrintos realios tobulé¢jimo galimybés.

Siuo metu vyrauja nuomoné, kad Zmoniy istekliy, priesingai negu mate-
rialiniy, verté laikui bégant tik didéja. Todél efektyviai dirbancios organizaci-
jos yra suinteresuotos savo darbuotojy profesiniu tobul¢jimu. Be to, karjeros
planavimas leidzia susieti darbuotojy profesinio tobuléjimo planus su organi-
zacijos uzdaviniais. Kai darbuotojy karjera tiesiogiai susijusi su organizacija,
jie aktyviau domisi jos problemomis, dalyvauja jas sprendziant, yra su-
interesuoti viso kolektyvo sékme. Siuo atveju patiems darbuotojams ripi
kelti kvalifikacija, gilinti ir atnaujinti profesines zinias, geriau iSnaudoti savo
galimybes. Sékmingas karjeros planavimas organizacijoje leidzia:
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m patenkinti darbuotojy potencialo ugdymo ir profesinio tobulé-
jimo poreikius;

uztikrinti nuolatini kvalifikuoty specialisty skai¢iaus didéjima;
efektyviai panaudoti darbuotojy potenciala;

didinti darbuotojy pasitikéjima savo jégomis;

iSugdyti vidinj profesinio tobulinimosi poreikj;

sudaryti salygas pagarbiems santykiams tarp organizacijos
vadovybés ir pavaldiniy susiklostyti.

[gyvendinant personalo vadyboje asmenybés galiy atskleidimo ir ug-
dymo principa, butina siekti, kad darbuotojo profesinis pasirengimas ir
sugebéjimai kiek jmanoma atitikty jo atliekamo darbo turini. Pasiekus itin
auksta gamybos organizavimo lygj, vis labiau tenka kreipti démesi | Zmo-
gaus psichologinius, socialinius ir apskritai bendrosios kultiiros, veikian-
¢ios zmogy, bruozus. Tai sudétingas uzdavinys, tac¢iau asmenybés ugdymo
principas lemia veiklos s¢kmg, o asmenybés iSnaudojimo principas pasmerkia
veikla nesékmei.

Igaliojimy priimti sprendimus suteikimo principas. Sis principas yra
vienas esminiy skiriamyjy kolektyvinio valdymo bruozy. Reikia pazyméti,
kad butinybé itraukti darbuotojus i organizacijy valdyma, suteikti jiems dides-
nius jgaliojimus priimant sprendimus pripazinta palyginti neseniai. Tradiciskai
darbininkams, tarnautojams, netgi Zemesnio lygio vadovams buvo skiriamas
atlikéju, sakymy vykdytojy vaidmuo. Taciau pastaruoju metu organizacijos
vis dazniau suteikia didesnius jgaliojimus kolektyvui priimant sprendimus.
Tai lemia trys pagrindinés priezastys.

Pirma, Sivolaikiniy organizacijy veikla pasidaré labai plati, apimanti daug
ivairiy sri¢iy; informacijos, kuri biitina priimant sprendimus, apimtis sparciai di-
dé¢ja. Savaime suprantama, kad esant tokiai situacijai net patys talentingiausi va-
dovai vieni nesugeba priimti kvalifikuoty sprendimy — tam jie neturi pakankamai
nei laiko, nei Ziniy. Lieka viena iSeitis — pasitelkti savo pavaldinius, suteikiant
jiems gerokai daugiau teisiy ir jgaliojimy. Kartu pasikeicia ir paties vadovo uz-
daviniai — vienvaldiska sprendimy priémima keicia tinkamas darbuotojy veiklos
koordinavimas, kai jie patys geba priimti su darbu susijusius sprendimus.

Antra svarbi priezastis gliidi zmoniy psichikoje. Zmonéms biidinga kontro-
livoti savo likima, turéti apsisprendimo teis¢. Vien manymas, kad mes turime
truputi daugiau veiksmy laisvés, sukelia didesni atsakomybés jausma. Taigi
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zinodami, jog turi itakos priimant sprendimus, zmon¢és jausis atsakingesni
ir labiau suinteresuoti, kad tie sprendimai buty igyvendinti, negu budami
paprasti isakymy vykdytojai.

Trecia, dideliy jgaliojimy priimti sprendimus suteikimo galimybé¢ atsira-
do dél kompiuterizacijos. Siandien valdymo kompiuterizavimas leidzia pa-
naikinti keleta vidurinio eSelono tarpiniy grandziy, ypac tas vadovy pareigybes,
kuriy pagrindiné funkcija — informacijos agregavimas. Tai reiskia, kad daug
didesni jgaliojimai priimant sprendimus gali biti suteikti Zemesnéms valdy-
mo grandims.

Kolektyvinio valdymo koncepcijoje, kalbant apie sprendimy priémi-
ma, akcentuojami du esminiai dalykai:

m  bitinybé suteikti darbuotojams daugiau jgaliojimy priimti sava-
rankiSkus sprendimus;
m  kolektyvinio (arba grupinio) sprendimy priémimo svarba.

Kolektyvinis dalyvavimas priimant sprendimus organizacijai suteikia ne-
mazai privalumy. Pirma, kolektyviniai sprendimai racionalesni ir ne tokie
subjektyviis. Kolektyvinis svarstymas leidzia geriau, visapusiskai, ivertinti
alternatyvas ir atmesti aiSkiai nepriimtinus variantus. Antra, grupinis spren-
dimy priémimo btdas demokratisSkesnis; kolektyvo nariai, kartu priimdami
sprendimus, kartu dalijasi ir atsakomybe uz pasirinkta veiklos varianta. Tai
daznai pagerina Zzmoniy santykius. Trecia, padidéja tikimybe, kad priimtas
sprendimas bus jgyvendintas. Visa grupé ar bent jos dalis isitraukia {
savo pacios nutarimo igyvendinimo procesa.

Apibendrinant galima pasakyti, kad kolektyvinio valdymo teorijoje akcen-
tuojamas igaliojimy priimti sprendimus suteikimo principas skatina darbuo-
toju aktyvuma ir kiirybiskuma, leidzia gerinti priimamy sprendimy ir jy igy-
vendinimo kokybg.

Visapusio pasikeitimo informacija principas. Komunikacijos proceso
reik§més organizacijy valdyme negalima nejvertinti. Zmonés gali bati geri
specialistai, suinteresuoti savo ir viso kolektyvo efektyvia veikla, taciau jeigu
jie negaus bitinos informacijos, visos juy pastangos geru rezultaty neduos. Tik
tada, kai pasikeitimas informacija vyks laisvai ir atvirai, organizacijos nariai
galés panaudoti visus savo gebéjimus ir galias. Ypac tai svarbu, kai organi-
zacija laikosi kolektyvinio valdymo koncepcijos, kurioje pabréziama biiti-
nybé darbuotojams suteikti daugiau igaliojimy ir placiau dalytis atsakomybe,
decentralizuoti sprendimy priémimo procediira, daugiau bendradarbiauti.
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Taikant §j principa reikia atsizvelgti i kelis esminius aspektus. Pirmiausia
bitina, kad pasikeitimas informacija vykty tiesiausiu keliu, kiek galima ven-
giant tarpiniy grandziy. Jeigu darbuotojams reikalingos informacijos gavimas
bus organizuotas per juy tiesioginius vadovus, tada vadovas, turintis apdo-
roti visa gaunama informacija ir reguliuoti pasikeitimo ja procesa, negalés
tinkamai | praneSimus reaguoti. Jis bus priverstas atmesti ne tokia svarbig in-
formacija ir palikti tik ta, kuri jam atrodys svarbesné. Deja, vadovo nuomoné
apie informacijos reikSminguma gali nesutapti su kity organizacijos nariy
nuomonémis. Tai pasakytina tieck apie vadinamaja vertikaliaja, tick apie
horizontaligja komunikacija.

Didelg itaka komunikacijos procesui turi organizacijos struktira.
Organizacijose, kuriy valdymo struktiira sudaro daug lygiy, informacijos i$-
kraipymo tikimybé yra daug didesné, nes kiekvieno valdymo lygio persona-
las gali ja savo nuozitra tikslinti ir atrinkti. Todél pastaruoju metu daugelyje
garsiy pasaulyje firmy pastebima tendencija mazinti valdymo struktiiry lygiu
skaiciy.

Kalbant apie pasikeitima informacija, reikia atsizvelgti i dar viena svarby
momenta. Pavieniy darbuotojy ir ju grupiy efektyviai veiklai itakos turi ne
tik tiksli ir operatyvi informacija, tiesiogiai susijusi su juy darbu. Kolektyvo na-
riai privalo gauti informacijos ir apie visos organizacijos padéti, problemas,
perspektyvas. Tokios zinios tiesiog bitinos, kad darbuotojai galéty geriau
adaptuotis, nesijausty atstumti ir nereikSmingi. PrieSingu atveju kolektyve
pradés sklandyti ivairlis gandai, pablogés psichologinis klimatas. Gana daznai
sudétingiausias vidaus problemas sprendzia keli asmenys uz uzdary dury.
Net nepagalvojama, kad ty dalyky aptarimas didesniame suinteresuoty dar-
buotojy buryje padéty rasti ne tik protingesni sprendimo varianta, bet ir
suteikty puikia proga suburti bendradarbiy komanda jam jgyvendinti.

Kokybés vadybos jtaka inovacijy raidai

Lietuvai isitraukiant { Europos erdvés procesus bei ekonomikos globaliza-
cija, neiSvengiamai reikia spresti daugeli netradiciniy uzdaviniy, susijusiy su
inovacijomis, kuriy diegimas ir plétra suteikia galimybg modernizuoti gamy-
bos ir paslaugy teikimo struktiiras, taip pat tobulinti produktus ir technologi-
jas, didinti jy tarptautini konkurencinguma.

Atsizvelgiant { tai, kad naujoviy plétrai itaka daranéiy veiksniy erdvéje vy-
rauja sociokulttirinis aspektas, analizuojant jas makrolygmeniu, $alis, diegian-
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ti kity Saliy naujoves, gali pritaikyti tik zinias, nes sociokultiriné aplinka ja
neisvengiamai keicia [19, p. 43].

Lisabonoje 2000 m. Europos Taryba uzsibrézé tiksla —iki 2010 m. ES pavers-
ti konkurencingiausia ir dinamiskiausia pasaulio ekonomika, kurioje remiantis
ziniomis vykty darni ekonoming plétra, biity didesnis ir geresnés kokybés uzim-
tumas ir tvirtesné socialiné sanglauda. Daugelis Lisabonoje numatyty priemo-
niy yra tarpvyriausybinés ir remiasi koordinacija bei lyginamaja valstybiy nariy
galimybiy analize (angl. benchmarking). Lietuva — naujoji ES naré — privalo
inesti tokj pat indélj { bendros ekonomikos kiirima kaip ir kitos $alys.

Lietuvoje nepakankamai efektyviai valstybé remia naujoviy diegimo ir plétros
procesus. Néra bendros sistemos, kuri apimty visa inovacijy plétros cikla — moks-
lo tiriamuosius darbus, taikomuosius tyrimus, produkto komercializacija. Veikia
daug versla remianciy instituciju, tac¢iau ju veikla menkai koordinuojama.

Labai geras pavyzdys yra Suomijos TEKES programa, kuria remiantis su-
kurta informaciné sistema, teikianti pagalba visose su inovacijomis susijusio-
se srityse: technologiné informacija ir mokslo tiriamieji darbai, finansavimo
paieskos sistema, vadybos informacija ir pan. Pagrindiniai Suomijos inovaci-
nés sistemos, evoliucionavusios daugiau nei ketvirtadali amziaus ir po krizés
pakeitusios ekonomika, elementai [50, p. 45]:

m  Aktyvi valstybés politika, pagrista didelémis investicijomis ty-
rimams ir iSradimams remti, vykdoma Mokslo ir technologijos
politikos tarnybos.

m  Verslo naujovés. Pagrindinés ju priezastys — jmoniy ir verslo or-
ganizacijy galimybés islaikyti talentingus specialistus — tyréjus ir
iSradéjus, iSnaudoti jy intelektinj potenciala, suteikti pakankama
finansini pagrinda, siekiant paversti naujoves gaminiais naudo-
jant rinkos mechanizma ir modernias organizacijy struktiras.

m  Programavimo aistruoliy (angl. hacker) sukurtos naujovés, kurias
kuria talentingi individai, daznai palaikomi valstybiniy subjekty,
tokiy kaip nemokami universitetai, kurie naudojasi ,,programisiy
etika® kaip naujoviu plétros kultiira.

Naujovés remiasi naujomis ziniomis ar naujais ju taikymo budais, todel
mokslo tyrimai ir plétra (MTP) reikalauja koordinuoty tyréju, verslo ir val-
dzios veiksmu. Lietuva negali pasigirti dideliais laiméjimais Sioje srityje. MTP
finansavimas yra menkas ir neefektyvus, pramoné ir mokslo institucijos nepa-
kankamai bendradarbiauja. Tai liudija ir rezultatai — pramonéje mazai naudo-
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jamos aukstosios technologijos, Lietuva — viena i$ re€iausiai patentuojanciy
naujoves Europos Saliy. ,,Paradoksalu, taciau tuo pat metu techninio profilio
specialisty su aukStuoju i$silavinimu paruoSiama daugiausiai Europoje [13].

Lietuva turi galimybe perimti valstybiy, kurios laikomos moderniausiomis,
patirtj, ir taip iSvengti savojo kelio paiesky. Taciau vis sparCiau kintancios
salygos dar vakar ar netgi Siandien buvusius veiksmingus sprendimus rytoj
pavers beverciais. Svarbu pazymeéti, kad sparciai kintancioje aplinkoje labai
svarby vaidmenj vaidina Zmonés, turintys naujausiy Ziniy ir gebantys jomis
naudotis. Pastebima, kad tradiciné vadyba jau nebeatitinka Sios dienos ke-
liamy reikalavimy. Tokia vadyba buvo efektyvi palyginti stabiliy organiza-
cijy tkio struktiiroje. Tai buvo budinga kapitalizmo laikotarpiui, o dabartiné
gamyba ir verslas — zmonijos globalios veiklos padarinys. Atsizvelgdamos
1 $ia tendencija, organizacijos turéty orientuotis | zmoniy kokybiniy istekliy
valdyma, i kurj jeina ir darbuotojy kompetencijos nustatymas, tiek teorinis,
tiek praktinis mokymas siekiant tobulinti turima kvalifikacijg ir orientuojantis
1 viena i$ pagrindiniy kokybés vadybos principy — lyderiavima.

Organizacinés kultiiros bei VKV sritys susipina tarpusavyje. D¢l $ios prie-
zasties galima bty teigti, kad poky¢iai, atsiradg dél diegiamos VKV, pirmiau-
sia daro jtaka organizacijos kulttrai.

Svarbu suvokti, kad Siandieniné verslo aplinka yra labai nestabili.
Siekdamos iSlaikyti konkurencinguma Siomis salygomis, organizacijos priva-
lo baiti lankstesnés, todél turi transformuotis, pasirinkti tinkamesnes veiklos
formas. Reikia pripazinti, kad nuolat kintanciomis aplinkos salygomis turéty
keistis ir pozitris i kokybe. Ziniy ekonomikos erdvéje biitina rasti ry§j tarp
VKYV principy ir naujoviy igyvendinimo. VKV turéty padéti spresti organiza-
ciju su naujoviy plétra susijusias problemas.

Stabilioje aplinkoje VKV nuolatinio gerinimo metodai, tokie kaip PDTV
(planuok — daryk — tikrink — veik) ciklas, biity tinkami ir veiksmingi. Siandien
organizacijos privalo ugdyti geb¢jima greitai prisitaikyti prie besikeiciancios
verslo aplinkos. Jos strateginiai tikslai turéty biiti kurti naujesni, aukstesnés
kokybeés produkta pasitelkiant naujoves ir tobulinti jau sukurta produkta.

Siuo metu Lietuvoje sparéiausiai plintanti vadybos naujové — diegiamos
vadybos sistemos. Pagrindinés priezastys, dél kuriy organizacijos nusprendzia
diegti vadybos sistemas pagal ISO 9000 standartus, yra Sios [21, p. 45]:

m tikimasi, kad nauja vadybos sistema padés patenkinti vartotoju
reikalavimus ir pateisinti ju liikes¢ius;
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m ieskoma Siuolaikisky biidy, kaip organizacijoms tapti konkuren-
cingesnémis mazinant ilaidas;
m institucinés priezastys, taip pat siekis konkuruoti Europos rinkoje.

Sékmingai taikomi nauji kokybés vadybos metodai suteikia galimybe or-
ganizacijoms geriau prisitaikyti prie kintan¢iy salygy ir kartu lengviau idiegti
ivairaus pobiidzio naujoves.

Isanalizave kokybés vadybos jtaka naujoviy diegimo procesams, galime
teigti, kad bendroje Europos rinkoje isliks tik modernios organizacijos, kurios
sugebeés tinkamai pasinaudoti kokybés vadybos teikiamomis galimybémis, t.
y. ypatinga démesi skirs zmoniy iStekliy valdymui ir praktiniam jy mokymui,
turimos kvalifikacijos tobulinimui, ir, svarbiausia, orientuosis i viena pagrin-
diniy kokybés vadybos principy — lyderiavima.

Organizaciju modernizavimo problemos ir valstybés politika

Siandieniné verslo plétra, sparciai kintan¢ios technologijos, konkurencija lemia
ir didéjantj aukstos kvalifikacijos specialisty poreikj. Didéjant bendram issilavinu-
siy visuomenés nariy skaiciui, radikaliai keiciasi visa visuomeng ir organizacijos.
Todel pastaraisiais metais Vakary Europos Salyse pereinama nuo tradicinés centrali-
zuotos ir daugeliu atvejy biurokratinés organizacijos prie decentralizuotos besimo-
kancios organizacijos modelio.

Siuolaikinéms darbo vietoms biidingos vis didéjangios su tyrimais ir informa-
cijos apdorojimu bei virtualiy mokymo ir darbo priemoniy taikymu susijusios uz-
duotys. Dél $iy pokyciy dabartiné veikla jau ne tiek susijusi su profesija, kiek su
tam tikromis funkcijomis. Darbo ir mokymo procesai vis labiau susilieja, didéja
poreikis ripintis darbuotojy kompetencija ir iSsimokslinimu.

Dauguma Lietuvos organizacijy sparciai keiciasi, ju personalas nuolat mokosi.
Siekdamos pléstis, isitvirtinti ar i§gyventi, jos priverstos ripintis savo konkuren-
cingumu ir nuolat gerinti personalo kompetencija. Nuo to, kaip profesionaliai or-
ganizacija pasirinks ir taikys mokymo metodus ir priemones, t. y. kiek bus efektyvi
personalo vadyba, priklausys, ar ji iSnaudos $ia svarbia kokybés ir produktyvumo
gerinimo galimybg.

Sugebéjimas nuolat atsinaujinti —svarbi veiklos kokybés siekian¢iy organizacijy uz-
duotis. Organizacijoms, kurioms pavyko jrodyti savo sugeb¢jima atsinaujinti, bidinga
visapusé plétra, kurioje, patys besimokydami, mielai dalyvauja vadovai ir auks$Ciausio-
ji vadovybe, atsiranda prielaidos sékmingai visuotinés kokybés vadybos plétrai.
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Siuo integracijos ir globalizacijos laikotarpiu Lietuvos organizacijose vis
dazniau turéty buti sprendziamos kompleksinés projektinés uzduotys. Tada
organizacijos gebéty greiciau atsinaujinti ir ateityje plétoti savo veikla. Taip
pat reikia suvokti, kad $iuo laikotarpiu vis didesné reikSmé teikiama darbuo-
toju kompetencijai, kolektyvo brandumui ir vieningumui. Visi darbuotojai turi
turéti noro, sugebéjimy, priemoniy ir galimybiy prisidéti didinant organiza-
cijos pelna. Bitina atminti, kad tik i$silaving, tinkamai pasirengg ir jgalio-
jimus turintys pavaldiniai organizacijai gali teikti didziausia nauda. Bitent
besimokanti organizacija yra vienas svarbiausiy visuotinés kokybés vadybos
(VKV) pranasumy. Visuotinés kokybés vadyba daugiau apima motyvacija ir
palankios organizacijos aplinkos (psichologinio klimato) bei kultiiros kiirimo
biidus, o ne praktinius ir tiksliai apibréztus mechanizmus.

Taikant visuotinés kokybés vadybos principus organizacijos darbe siekia-
ma tobulumo: derinami ir tenkinami suinteresuoty organizacijos veikla grupiy
(darbuotoju, klienty, tickéju, visuomenés, finansiskai organizacijos veikla su-
interesuoty subjekty) poreikiai, daug démesio skiriama klientams, tobulinamas
vadovavimas, sickiama numatyty tiksly, procesai valdomi remiantis kolektyvi-
niu poziiiriu, stengiamasi didinti Zmoniy galimybes, itraukti juos i organizacijos
veikla, mokyti, diegiamos naujovés, plétojamas bendradarbiavimas.

Todél nuolatinio tobulinimo esmé — nuolat gerinti organizacijos proce-
sy kokybg pritaikant darbuotojuy idéjas ir sitilymus, ijgyvendinant uzsibréz-
tus tikslus. Kad darbuotojai tiesiogiai $iame procese dalyvauty — esminis
reikalavimas, lemiantis visuotinés kokybés vadybos veiksminguma plétojant
darbuotojy kompetencija.

Darbuotoju kompetencija daro tiesioging itaka organizacijos kompetenci-
jai. Taigi siekiant, kad organizacija nuolat mokytusi, tobuléty, reikia gerinti
veiklos kokybe ir didinti jos efektyvuma.

Organizacijos kompetencija globalizacijos salygomis

Nagrinédami kompetencijos valdymo teorinius aspektus pirmiausia
susiduriame su kompetencijos savokos samprata. Lictuvoje itin daznai var-
tojama kompetencijos savoka galima rasti Tarptautiniy zZodziy zodyne, kur
pateikiamos dvi jos reikSmeés: 1) klausimy ar reiskiniy sritis, su kuria kas
gerai susipazines; 2) visuma kurio nors organo arba pareigiino teisiy ir
pareigy, nustatyty to organo statuto ar nuostaty. Aiskinamajame organi-
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zacijos vadybos terminy zodyne termino ,,.kompetencija“ samprata iSplésta
pateikiant tris jos reikSmes. Tai: 1) darbuotojo sugebéjimas; kvalifikacija,
kodifikacija; 2) darbuotojo teisés, atsakomybés ekvivalentas; 3) atsakomybeé.
Jos isryskina turinio skirtumus, ypac lietuviskoje terminijoje.

Edukologijos moksle kompetencija traktuojama kaip visuma aiskiy ir nusi-
stovéjusiy (bet ne sustingusiy) ziniy, gebéjimy atlikti tam tikrus darbus ar proce-
diiras, save pateikti, mastymo ir sprendimy priémimo, socialinés elgsenos budy,
kuriuos galima pritaikyti papildomai nesimokant savo profesinéje veikloje.

L. M. Spencer ir S. M. Spencer [44, p. 35] teigia, kad kompetencija yra in-
divido savybés, rodanéios asmenybés giluma, uztikrinancios jos tgstinuma
ir leidzian¢ios numatyti asmens elgsena ivairiose veiklos situacijose. Antroji
nuostata pabrézia kompetencijos pasireiSkimo priezastinguma, t. y. as-
mens kompetencija lemia tam tikra jo elgsena veikloje. Tre¢ioji nuostata
susijusi su asmens veikla, pagrista tam tikrais kriterijais, lemianciais auks-
tesni atlikimo lygi, t. y. kompetencijos pasireiskimas, apibréztas tam tikrais
kriterijais, sudaro galimybes ivertinti asmens veiklos lygi.

Kompetencija sudaro [44, p. 40]:

m  Motyvai — dalykai, apie kuriuos asmuo nuolatos masto ar

kuriy nori, lemiantys veiksmus. Motyvai lemia tam tikra elgesi
siekiant tam tikry tiksly.

m  Asmeninés savybés (charakteris) — fiziniai duomenys ir re-
akcija 1 situacijas ar informacija.

B Saves suvokimas — asmens poziiiris, vertybés, saves vertinimas.

m Zinios — vertinga tam tikros specifinés srities informacija, duo-
menys, kuriuos zino asmuo.

m [gudziai — gebéjimas atlikti konkrecias fizines ar intelektines uz-
duotis.

Mokslininkai daro dvi svarias iSvadas.

Pirma, kompetencija nusako priezastini ry§i: asmens motyvai ir cha-
rakteris lemia jo elgsenos modelj arba sugeb¢jimus, o pastarieji — veiklos re-
zultatus. Kompetencijos ir rezultato priezastinio rySio schema pateikta 2.2.5
paveiksle [15].
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Motyvai —> ,Veiksmas“ —» Rezultatas
Charakteris |—» | Cosen& | Veikl
arakteris sugebejimas eikla

2.2.5 pav. Kompetencijos ir rezultato priezastinis rysys

Antra, kompetencija vertinama pagal esminj kriteriju: ji yra reikSminga tik
tuo atveju, jei daro itaka veiklos rezultatams. Kitos asmens savybés, netu-
rinios itakos veiklos rezultatams, negali buti laikomos kompetencijos sude-
damosiomis dalimis, nes néra svarbios verslo procese. Kompetencija visada
orientuota | tiksla, kuris yra jéga, lemianti veiksmus, atliekamus norint gauti
tam tikra rezultata. Elgesys be tikslo neapibrézia kompetencijos. Charakteris
tik tada yra kompetencijos sudedamoji dalis, kai jis realiai lemia kazka pras-
mingo atliekant konkrecia veikla. Savybés, kurios neturi jtakos veiklai, néra
kompetencijos dalis ir neturéty biti reikSmingos vertinant darbuotojus.

Siems apibrézimams bendra tai, kad jie visi susije su individy savybémis,
lemianciomis juy darbo atlikimo kokybg. Taciau kompetencijos savoka yra
labai sudétinga del skirtingy kompetencijos rasiy ir skirtingy pozidiriy { ja.
Apibendrinant Siuos skirtingy autoriy apibrézimus galima teigti, kad kompe-
tencija — tai zmogaus gebéjimas veikti, nulemtas individo ziniy, igtdziy, ga-
bumy, asmeniniy savybiy, vertybiy, pozitirio i darba.

Prisimenant, kad terminas ,.kompetencija“ daugiau atspindi veiklos pasau-
lio interesus, o zmoniy istekliy vadybos tyrimy aspektas iSrySkina zmogaus
vertybiy, pozifiriy ir asmeniniy savybiy itaka kompetencijos struktiirai, gali-
ma teigti, kad zinios ir iglidziai lemia kvalifikacija, taip pat ivertinus gabumuy,
nuo kuriy priklauso gebéjimy formavimasis, svarba bei zmogaus vertybes ir
asmenines savybes, galima teigti, kad tai ir sudaro kompetencijos Serdj ir le-
mia jos visuminj (holistini) pobtidi. Kompetencijos struktiira pateikta 2.2.6
paveiksle [21, p. 105].
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KOMPETENCIJA
Asmeninés savybés
Vertybés
PoZidriai
KVALIFIKACIJA
lgudziai
Zinios
Gabumai

—>

2.2.6 pav. Kompetencijos struktura
Dazniausiai kompetencijos studijose pabréziami $ie kriterijai:

m  ISskirtinis veiklos atlikimas.

m  Efektyvus veiklos atlikimas — tai dazniausiai reiskia ,,minimaly
priimtina“ darbo atlikimo lygj, kurio nepasiekiantis darbuo-
tojas jau yra laikomas nekompetentingu.

Tyrimy kontekste iSrySkéjg trys pozitiriai leidzia pagristi kompetencijos
lygius. Pirmuoju atveju — meistriSkumo poziiiriu — apibiidinant reik§minga
asmens veikla ir elgesj labiau iskeliama kompetencija, antruoju — remiantis
bendruoju poziiiriu | kompetencija — siekiama nustatyti kokybinius veiksnius,
susijusius su tobula veikla, akcentuojant atrankos, o ne mokymo procesa.
Remiantis treciuoju poziiiriu, kompetencijai reikSmingiausias yra akademinis
mokymas. Jis iSrySkina skirtuma tarp to, kaip zmogus gali veikti, ir to, kaip jis
veikia atlikdamas tam tikra veikla [44, p. 105].

Organizacija, kuri siekia kompetencijos, aiskiai apibrézia, suformuluoja,
kokios specifinés zinios, jgiidziai, galimybés, elgesys ir poziliriai yra svarbis.
Tokia organizacija supranta, kad intelektinio kapitalo kiirimas ir kompetenci-
jos islaikymas yra esminiai dalykai siekiant tobuléti ir sé¢kmingai veikti.

Organizacijos kompetencijos ir visuotinés kokybés vadybos
vienové
Organizacijos kompetencijos itaka visuotinés kokybés vadybai pasireis-
kia ivairiais poky¢iais, vykstanciais visoje verslo aplinkoje. Visuotinés
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kokybés vadybos kompetencija apima motyvacija ir teigiamo organizacijos
klimato bei kultiiros kiirima.

VKYV taikanti organizacija dirba nuosekliai ir kruops¢iai, siekia naujoviy
iSreiskia visas organizacijos vertybes. Pagrindiniai visuotinés kokybés
vadybos elementai: orientacija | vartotojus, komandinis darbas ir nuolatinis
tobuléjimas. Organizacijos nariai savo vartotojus turi laikyti raktu | atei-
ti. Komandinis darbas vercia ieskoti geresniy veiklos biidy ir tikéti, kad ji,
veikiama vartotojy poreikiy, keisis ir tobulés. Todél nuolatinis mokymas yra
esminis reikalavimas siekiant sékmingai jgyvendinti VKV principus. Be jo
VKYV bitinai zlugs arba bus traktuojama kaip dar viena trumpalaiké vady-
bos priemoné. Mokant suteikiama biitiny ziniy ir jgiidziy, i8aiSkinami VKV
principai, reikalingi siekiant tinkamai jgyvendinti VKV priemones.

Visuotinés kokybés vadybos pozitiriu kompetencijos ugdymo procesas
apibiidinamas kaip tobuléjimo ratas, kurio elementai pavaizduoti 2.2.7 pav.

Organizacijos kompetencija apima organizacing, struktiiriniy padaliniy
(komandos), ir individy kompetencija. Organizacijos kompetencija — tai siner-
ginis rezultatas. Organizacijos kompetencija yra pasickiama per labai svarbia
individy kompetencija.

Kokybés politika » Mokymas + Atsakomybés paskirstymas - Tiksly
nustatymas— Besimokancios organizacijos sukirimas »Kokybés
kompetencijos ugdymo reikmiy nustatymas - Programy ir medziagos
parengimas —»|gyvendinimas ir prieziura— Rezultaty jvertinimas

—»Efektyvumo patikrinimas & Mokymas

2.2.7 pav. VKV kompetencijos ugdymo modelis

Bet to neuztenka, nes struktiiriniai padaliniai (komandos) turi savo (organizaci-
ne) kompetencija. Siuolaikingje organizacijoje biitina i§plésti kompetencijos sam-
prata — nuo individualios iki visos organizacijos kompetencijos.

Sis procesas turi biiti susietas su ateities kompetencijos poreikio prognozavimu
ir skirtumo tarp prognozuojamo kompetencijos poreikio ir dabartinés kompetenci-
jos, kuria reikia tirti siekiant sekmingai plétoti VKV. Tam tikslui sudaromas organi-

zacijos kompetencijos ugdymo strateginis modelis, kuris pateiktas 2.2.8 paveiksle
[44, p. 107].
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Kompetencijos modeliai bus tik tuomet tinkami, kai jie atitiks organizacijos vizija,
misija, vertybes, strategija ir tikslus ir remsis iSsamia verslo veiklos, mokymo ir darbo
aplinkos poreikiy analize. Kad suprasty organizacijos strategijos krypti, kompetenci-
jos modelio kiiréjai pirmiausia turi tai aptarti su auksciausia vadovybe. Diskutuojant
reikia nustatyti esminius skirtumus tarp praeities ir dabartinio verslo kryp¢iu, rinky,
vartotojy ir ziniy bei technologijy, reikalingy organizacijai kaip visumai.

Organizacijos konkurencingumas — modernizavimo salyga

Lietuvos ekonomikai sparciai integruojantis { tarptauting rinka, salies orga-
nizacijoms atsiveria daugybé naujy galimybiy ir kartu iskyla nemazai pavoju.
Globalizacija — tai nauji verslo rysiai, nauji vartotojai, naujos rinkos, kita ver-
tus — nauji konkurentai tiek uzsienio, tiek vidaus rinkose.

l. Verslo reguliavimas
Vizija, misija, tikslas, vertybes
Strategija, kritiniai sekmes
veiksniai

Ateities scenarijus
Pagrindinés galimybes

Il. Projektu
T Planavimas
Tikslai
Priemoneés
Projekty
eiga ir valdymas
A Informacinés
sistemos

IV. Nuolatinis veiklos
gerinimas
Komunikacija

1ll. Kompetencijos
modelio raida

Veiklos duomenys
Tyrimas

Veiklos apibudinimas
Patvirtinimas (jforminimas)

2.2.8 pav. Organizacijos kompetencijos ugdymo strateginis modelis
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Lietuvoje jau€iamas sparciai didéjantis poreikis tobuléti ugdant turimus
organizacijy darbuotojy jgiidzius, gausinant ju zinias, tobulinant bendraja
kompetencija bei plétojant verslo partneriy tinkla.

Vienas svarbiausiy organizacijos sékmés démeny yra gebéjimas tinka-
mai reaguoti | kintancia aplinka. Kitas svarbus dalykas — matyti ateities vizija
ir inicijuoti permainas, biitinas tai vizijai jgyvendinti. Sékmingo vadovo ir ly-
derio vaidmuo — biiti permainy iniciatoriumi ir vadovauti jas j{gyvendinant.

Ypatinga kompetencija yra konkurencinio pranasumo sinonimas, todél
kiekvienas turi aktyviai ja ugdyti. Pajégaus konkuruoti verslo ir darbuo-
toju raida prasideda nuo organizacijos tiksly derinimo. Kai kryptis, tikslai
ir butini pokyciai zinomi, apibréziama kompetencija, kuri ateityje uztikrinty
s¢kmg. Svarbiausias uzdavinys ugdant kompetencija — sustiprinti organizaci-

Organizacijos, norédamos igyti pranaSuma bei se¢kmingai konkuruoti pazangio-
je aplinkoje, turi priimti darbuotojus, turin¢ius i$skirtiniy igiidziy ir gebéjimuy, ir
riipintis juy tobulinimu, nes tobulos ekonomikos bruozas — zmoniy istekliy kokybés
plétra. Profesionaliy darbuotojy ir vadybininky poreikis didéja ne tik siekiant kuo
geresniy rezultaty, bet ir norint iSanalizuoti kity organizacijy specialisty rengimo
programy tobulinimo bei efektyvaus jy naudojimo patirtj [44, p. 108].

Tinkamas naujy darbuotoju pasirinkimas, personalo motyvavimas, verti-
nimas, mokymas, palankaus komandos ir organizacijos mikroklimato kiiri-
mas, netgi poilsio organizavimas tampa svarbia organizacijos veiklos dalimi.

O kompetencija gali biiti nustatoma tik dirbant. Ugdant siekiama uzti-
krinti ilgalaike kompetencija.

Investavimas | darbuotojy kompetencija organizuojant personalo teorinj ir
praktini tobulinima yra vienas i$ veiksniy, uztikrinanéiy [43, p. 15]:

m organizacijy klestéjima tiek nacionalinése, tiek tarptautinése rinkose;
m  ckonoming Saliy raida.

Taigi organizacija turi siekti suteikti darbuotojams reikalingy Zziniy ir
igidziy, kurie drauge su patirtimi pagerinty ju kompetencija. Svie¢iant ir
mokant svarbu pabrézti vartotojy ir kity suinteresuoty Saliy poreikiy bei lu-
kesciy patenkinimo svarba.

Kad tikslingai bendradarbiaudamas zmogus galéty nuolat gerinti savo vei-
klos rezultatus, reikia naujai samoningai suvokti kompetencija ir pasirinkti
tinkama jos tobulinimo strategija.
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Aptarg organizacijos kompetencijos jtaka VKV, galime padaryti Sias iSvadas:

m  Kompetencija — tai Zmogaus geb¢jimas veikti, lemiamas indi-
vido Ziniy, igtidZiy, gabumy, asmeniniy savybiy, vertybiy, poziii-
rio | darba ir darbo vieta.

m  Organizacijos kompetencija apima organizacing strukttiriniy pa-
daliniy (komandos) ir individy kompetencija.

m  Organizacijos kompetencija — tai sinerginis struktiiriniy padali-
niy (komandos) ir individy kompetencijos rezultatas. Darbuotoju
nuolatinis mokymas, ugdant ju kompetencija, yra esminis rei-
kalavimas, lemiantis visuotinés kokybés vadybos igyvendinimo
efektyvuma.

m  Pagrindiné prielaida visuotinés kokybés vadybai plétoti yra sa-
moningas kompetencijos suvokimas ir tinkama kompetenci-
jos didinimo strategija.

m  Kompetencijos ugdymo strateginio modelio elementai: verslo re-
guliavimas, projekty planavimas, kompetencijos modelio raida ir
nuolatinis veiklos gerinimas.

m  Kompetencijos ugdymo modelis veiksmingas tik tuomet, kai
atitinka organizacijos vizija, misija, vertybes ir strateginius tiks-
lus ir yra pagristas i$samia verslo veiklos, mokymosi ir darbo
aplinkos analize.

Investicinés aplinkos gerinimo kryptys

Lietuvai istojus { ES vis daugiau organizacijy pradeda ieskoti uzsienio
investuotoju. Galima teigti, kad viena i§ svarbiausiy siekimo patekti { uzsie-
nio rinkas priezas¢iy yra noras daugiau ten parduoti, kai firma jau sékmingai
parduoda savo produkcija vietos rinkoje. Kita priezastis — noras sumazinti
gamybos sanaudas gaminant ten, kur pigiau, o parduodant ten, kur brangiau.

Kad lengviau biity nagrinéti Sias priezastis, pateikiame V. Navicko sudaryta
lentelg (2.2.4 lentelé) [31, p. 128], kurioje jos sugrupuotos pasiiilos ar paklau-
SOs poziiiriu.

Pagal pasiiila pirma i§ investavimo uzsienyje priezaséiy yra gamybos islai-
dy mazinimas. Atlikus tyrimus firma gali i$siaiskinti, kad jmanoma pagamin-
ti pigiau uzsienyje nei namuose (dél mazesnio darbo uzmokescio, pigesnio
nekilnojamojo turto ir pan.). Todél, investavus uzsienyje, galima gaminti ir
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parduoti toje Salyje arba pagaminta produkcija eksportuoti. Antra priezastis
— pristatymo i$laidy mazinimas. Jeigu investuojanti Salis ir investicijas pri-
imanti $alis yra toli viena nuo Kkitos, tai pristatymo i$laidos blity maZiausios
gaminant produkcija investicijas priimancioje Salyje, net jeigu tai daryti bty
pigiau investuojancioje Salyje. Trecia — zaliavos. Ketvirta priezastis — gami-
nio (galutinio produkto) surinkimo kaina. Produktas surenkamas uZzsienyje
dél pigesnés darbo jégos. Penkta priezastis — siekis padidinti tiekéjy skaiciy.
[monés, gaminancios bet kurios rii§ies produkta arba teikiancios paslaugas,
zino, kad geriau turéti jvairiy tiekimo Saltiniy. Taip sumazéja pavojus, kad gali
kilti problemy apsiriipinant zaliavomis.

2.2.4 lentelé. Tiesioginio kapitalo investavimo uzsienyje priezastys

Pasiulos pozicija

Sumazinti gamybos sgnaudas.

Sumazinti pristatymo sgnaudas (transportavimo, draudimo iSlaidas ir kt.).
Isigyti reikalingy zaliavy.

Surinkti galutinj produkta.

Tureti daugiau tiekéjy.

ok~ N~

Paklausos pozicija

Patekti j naujas rinkas ir daugiau parduoti.

Padidinti eksporta, kai jvezamy prekiy kiekis j Salj ribojamas kvoty.
Nuolat buti vietos rinkoje.

ISvengti taisyklés ,Pirk vietos gamintojy preke*.

Igyti vietinés firmos, kurian€ios naujas darbo vietas, mokancios
mokescius, kurie patenka j valstybés biudzeta, ir pan., jvaizdi.

6. Sekti konkurenty pavyzdziu.

SRS S\ R

Pagal paklausa pirma i§ investavimo uzsienyje priezas¢iy yra siekis patekti
1 naujas rinkas. Investuojama uzsienyje ir plétojama gamyba investicijas
priimancioje Salyje siekiant daugiau parduoti produkcijos. Antra priezastis —
importo apribojimai. Tiesioginis investavimas gali pateikti priimting alter-
natyva, jei produkcijos kiekis ribojama kvoty. Kadangi mes kalbame apie
riboto prekiy kiekio jvezima i uzsienio $alj, investavus ir gaminant toje $a-
lyje, paklausa yra patenkinama. Trecia priezastis — siekis nuolat biiti vietos
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rinkoje. Taip atsiranda imonéms galimybiy parduoti daugiau produkcijos,
nes vartotojai, isigij¢ prek¢, mano, kad gamintojas suteiks visas paslau-
gas, susijusias su prekiy priezilira, taisymu ir pan. Bendrovés, parduodan-
¢ios importuotas prekes, negali klientui sifilyti paslaugy pardavusios preke.
Taip pat tokios firmos gali greiiau reaguoti i kintan¢ius vartotojy poreikius.
Ketvirta priezastis — noras iSvengti taisyklés ,,Pirk vietos gamintojy preke™.
Kaip ir daugumoje Saliy, ES reikalaujama, kad Salies vyriausybé pirkty tik
vietos gamintojy produkcija, jeigu ji atitinka uzsienie¢iy sitilomy analogisky
prekiy kokybe ir kaing. Taip investavus | organizacija galima iSvengti tokiy
apribojimy ir pradéjus gamyba, pirkéjy akimis zidirint, tapti vietos gamintojais
ir produkcijos tiekéjais. Penkta priezastis — siekis gerinti firmos jvaizdj. Tai
dar viena priezastis, rodanti, kodél investuoti uzsienyje yra naudinga. Isteigus
tokia organizacija, Salies gyventojai apie ja susidaro teigiama poziiiri, nes
kuriamos naujos darbo vietos, mokami mokesciai, kurie patenka i valstybés
biudzeta, ir pan. Tiek vartotojai, tick Salies vyriausybé ima labiau pasitiké-
ti uzZsienio investuotojais, dé¢l to Salyje pagamintos produkcijos parduodama
daugiau nei eksportuotos i ta Salj. Sesta priezastis — konkurenty pavyzdys.
Jeigu firmos konkurentai {kuria antring organizacija uzsienyje, sickdami dau-
giau parduoti, tai ji (firma) gali sekti konkurenty pavyzdziu. Taip sutrukdoma
kurtis monopolijoms.

Produkto gyvavimo ciklo teorija. Sia teorija (angl. product life-cycle
theory), kuria daznai remiamasi vidaus rinkos vadyboje, tarptautiniame versle
igyja dar vieng bruoza, susijusi su informacijos, technologijy ir darbo jégos
sanaudy vaidmeniu kuriant produkta. Remiantis §ia teorija, naujiems produk-
tams sukurti reikia aukstos kvalifikacijos darbuotojy ir dideliy investiciju,
kurios sutelktos itin pazangiose $alyse. Cia sukurtiems produktams pasiekus
brandos stadija, kai atsiranda daug kity konkurencingy produkty, gamyba per-
keliama { besivystancias Salis. Tada, dél pigios darbo jégos ir masinés gamy-
bos sumazéjus kainoms, jgyjamas pranasumas [29, p. 132].

Produkto ciklo teorija yra labai svarbi, nes paaiskina uzsienio kapitalo investa-
vimo mechanizma, kai atsizvelgiant i produkto gyvavimo stadija galima nustatyti,
kada naudingiau produkta gaminti pagrindinéje bendrovéje, o kada investuoti ir ji
gaminti uzsienyje. O tai labai svarbu Siuo globalizacijos ir integracijos laikotarpiu,
nes, kaip zinome, ES mastu Lietuvos rinka orientuojama i Rytus.

Remdamiesi $ia teorija iSnagrinésime pateikta patarima, kada investuoti
uzsienyje (zr. 2.2.6 pav.) [29, p. 133].
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Produkto ciklo teorija rodo, kaip produktas pirmiausia gaminamas ir eks-
portuojamas i§ vienos Salies, taciau, produkto gamybai plétojantis ir didéjant
konkurencijai, jo gamyba ir eksportas perkeliami i kitas Salis. Taip Salis, bu-
vusi eksportuotoja, tampa importuotoja.

Pavyzdziui, produktas sukurtas ir pradétas gaminti Jungtinése Amerikos
Valstijose. I§ pradziy (laikotarpivu nuo t,iki t,) JAV buvo vienintel¢ Salis, gami-
nanti ir vartojanti §i produkta. Siuo laikotarpiu gamyba biina imli kapitalui ir
reikalauja labai kvalifikuotos darbo jégos. Tada tam tikru metu t, JAV pradeda
eksportuoti §{ produkta i kitas i$sivys¢iusias Salis. Siose Salyse yra dideles
pajamas gaunanciy vartotojy, galinéiy pirkti brangy produkta, kurio pirmo-
Jji gyvavimo stadija vis dar nesibaigé. Jose JAV investuoja, tada t, momentu
taip pat pradedamas gaminti ir eksportuoti | besivystancias $alis $io produkto
analogas. Taciau Sios Salys vis dar lieka pagrindiniai JAV pagamintos prekés
importuotojai.

Kaip pavyzdi pateikiame produkto ir rinkos modeliavimo principus (2.2.9 pav.).

Kai produktas pasiekia brandos stadija, jo gamybos mastas ypac padidéja
kitose iSsivysciusiose Salyse. Konkurencija taip pat didéja, kai prekés gamy-
bos technologija tampa zZinoma vis platesnei auditorijai ir sumazéja aukstos
kvalifikacijos darbo jégos poreikis. Laiko momentu t, iSsivysCiusios Salys
pradeda daugiau eksportuoti nei importuoti. Taciau JAV ima investuoti be-
sivystanCiose Salyse. Laiko momentu t, besivystancios Salys taip pat pradeda
gaminti panasia prekeg pacios, taciau vis dar islieka importuotojos. Laiko mo-
mentu t, JAV ima importuoti $i produkta, nes, sickdama lyginamojo prana3u-
mo, mazina gamybos masta savo $alyje, kai kitose Salyse gali gaminti pigiau.

Trecioje, t. y. paskutingje, produkto gyvavimo stadijoje gamyba ir ekspor-
tas perkeliami i besivystancias Salis. Imamasi masinés gamybos, kuri nereika-
lauja aukstos kvalifikacijos darbo jégos. JAV ir toliau mazina gamybos masta
ir didina importa. Kitos iSsivysciusios Salys ir toliau plecia gamyba ir ekspor-
tuoja. Ju eksporto mastas maksimaliai padidéja, kai besivystancios Salys ima
daugiau gaminti ir pacios eksportuoti.

Tipiskas $ig teorijg iliustruojantis pavyzdys, daznai pateikiamas literatiiro-
je, yra elektronikos pramoné. Amerikos imonés XX amziaus viduryje buvo
stambios gamintojos ir S$ios pramonés Sakos produkcijos eksportuotojos,
taciau sparciai tobuléjant technologijoms jos nepajégé konkuruoti uzsienio
rinkose, todél isteigeé savo filialus Tolimuosiuose Rytuose, kur pigesné darbo
jéga. Dél to dabar $iy prekiy importuotoja yra JAV.
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Junginés Amerikos Valstijos

A
Apimtis,
(dol.)
Eksportas/> Importas | Vartojimas
I~
Gamyba
>
t t t, t t t;  Laikas
Kitos iSsivyscCiusios Salys
Apimtis,
(dol.)
G
Eksportas Gamyba
Vartojimas
Importas
|-
>
t, 1, t, ty t, t;  Laikas
Besivystancios Salys
Apimtis, | | | |
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| | L Gamypa
i i i i Eksportas
I Importas L/_% Vartojimas
| | »
>
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|<— Naujas produktas —>|<—Subrendes produktas—>|<—Standartizuotas produktas—>|

2.2.9 pav. Produkto gyvavimo ciklo teorija ir kapitalo investavimas
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ISanalizave produkto gyvavimo ciklo teorija, galime jq susieti su miisy Sa-
lies imoniy patirtimi. Didelés Lietuvos organizacijos, prekiaujancios tokiose
Salyse kaip Vokietija, Pranciizija ar Italija pagamintomis prekémis ir igijusios
dideli ju imoniy pasitikéjima, galéty pradéti derybas dél kai kuriy prekiy ga-
mybos perkélimo { Lietuvos teritorija. [kiirus tokiy gamykly Lietuvos teri-
torijoje, dél pigesnés miisy Salies darbo jégos sumazéty gaminiy savikaina,
bty sukurta naujy darbo viety ir, svarbiausia, Sios imonés mokéty mokescius,
kurie papildyty Lietuvos biudzeta.

Monopolistiniy pranaSumy teorija. Pagal $ia teorija, atsiradusiag dar 6-7-
ajame XX a. deSimtmetyje, kurig iSsamiai yra iSanalizave R. Grosse'as ir D.
Kujawa [29, p. 132], organizacijai, turinciai svarbiy (i§skirtiniy) privalumy, dél
kuriy ji igyja monopolistin] pranaSuma Salies vidaus rinkoje, atsiranda daugiau
galimybiy per tiesiogines investicijas isiskverbti { uzsienio rinkas. Konkurenciniai
privalumai — tai specifiniai jmonés (organizacijos) bruozai, kurie leidzia jai veik-
ti veiksmingiau nei konkurentai, siekiant konkrecioje Salyje didesnio prekybos
efektyvumo, mazesniy prekiy kainy, geriau aptarnauti vartotojus ir pan. Prekybos
organizacijy konkurenciniai pranasumai gali biiti, pavyzdziui, pazangesnés infor-
macinés technologijos, i$plétotas papildomo aptarnavimo tinklas, visiems Zino-
mas firmos zenklas, dél padidéjusio prekybos masto susidariusi i§laidy ekonomija
ir kt. Tarptautinéje rinkoje veikianti prekybos imoné pries vidaus rinkoje veikian-
Cig organizacija igyja pranasuma dél savo galimybiy plétoti tarptautinés rinkoda-
ros funkcija, naudoti uzsienio kapitalo veiksnius veiklos efektyvumui padidinti ir
rizikai sumazinti per tarptauting kapitalo diversifikacija.

Internacionalizacijos teorija. Remiantis Sia teorija, tiesioginés uzsienio
investicijos i§ kity alternatyvy pasirenkamos todél, kad uzsienyje yra pernelyg
didelés sutarciy (licenciju, privilegijuy, tieckimo ir pan.) sudarymo ir vykdymo
iSlaidos ir didesné organizacijos veiklos rizika, nei tuo atveju, kai pati organi-
zacija valdo ten ikurtus savo padalinius. Internacionalizacijos savoka §i teorija
aiSkina kaip imonés plétra siekiant uzkariauti naujas rinkas, kai jos prekés
pereina naujas gyvavimo ciklo stadijas. Optimalus sprendimas dél tiesioginiy
uzsienio investicijy turi biti priimtas jvertinus produkto ir jmonés konkuren-
cinius privalumus bei alternatyvy sanaudas [29, p. 135].

Eklektiné teorija. Si tiesioginiy investicijy teorija, pasitilyta J. Dunningo
dar 1977 m., apima tiek monopolistinés, tiek internacionalizacijos teorijos
elementus ir dar juos papildo jmonés iSdéstymo tarptautingje rinkoje princi-
pais. Pagal eklekting teorija, kai priimamas sprendimas dél tiesioginiy uzsie-
nio investicijy, reikia jvertinti $ias tris veiksniy grupes [29, p. 135]:
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m subjekto privalumus — imonés konkurencinius privalumus:
taikomas technologijas, valdymo strukttiros lankstuma, plétros
kreditavimo galimybes ir pan.;

m  vietos privalumus — tikslines Salies rinkos kainy tendencijas, eko-
noming ir politing Salies rizika, rinkos reguliavimo ypatumus;

m tarptautinius privalumus, kuriuos igis firma naudodama tiesiogines in-
vesticijas vietoj kity galimy alternatyvy, kad patekty { uzsienio rinka.

ISanalizave investicinés aplinkos gerinimo kryptis, toliau analizuosime
Europos verslo tobulinimo modelj, jo svarba ir privalumus dabartinémis miisy
Salies salygomis.

Europos verslo modelis nacionalinés valstybés lygmeniu

Lietuvai siekiant skandziai integruotis i ES, bitina perimti Europoje tai-
koma Siuolaiking tkio plétros metodologija, analizuoti jos praktika. Kasmet
vis daugiau Europos Saliy organizacijy savo veikloje vadovaujasi visuoti-
nés kokybés vadyba pagristu Europos verslo tobulinimo modeliu (European
Business Excellence Model — EFQM).

1988 m. rugsé¢jo mén. buvo ikurtas Europos kokybés vadybos fondas
(EKVF). Sio fondo tikslas — stiprinti Europos bendroviy pozicija konkuruo-
jant pasaulinéje rinkoje. Fondo ijktirimo protokolg pasirase atsakingi asmenys
sieké suvienyti savo ir kity organizacijy patirti, pastangas ir isteklius, kad ko-
kybé tapty Europos verslo auksc¢iausiu siekiu.

Siekdama paskatinti visy Europos Saliy organizacijas savo veiklos strategi-
ja gristi visuotinés kokybés vadyba, EKVF sukiiré verslo tobulinimo modelj
(2.2.10 pav.) [17].

Devyni modelio blokai atitinka kriterijus, kurie taikomi organizacijy, sie-
kianc¢iy tobulinti versla, pazangai vertinti.

Remiantis Iyderiavimo kriterijumi vertinama visy organizacijos vadovy
elgsena, jai siekiant visuotinés kokybés. Sis kriterijus rodo, kaip auks¢iausiojo
ir kity lygiy vadovai ikvepia darbuotojus ir sudaro jiems salygas siekti visuoti-
nés kokybés, kuri yra organizacijos nepertraukiamo tobuléjimo pagrindas.

Vadovavimo kokybeg rodo vadovy veikla:
m aktyvi vadovy pozicija siekiant visuotinés kokybés;

m nuosekli visuotinés kokybés kultiira;
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m  atskiry darbuotojy ir juy grupiy pastangy ir laiméjimy pripazini-
mas ir jvertinimas;

m  visuotinés kokybés palaikymas apriipinant iStekliais ir suteikiant
reikiama pagalba;
bendravimas su pirkéjais ir tickéjais;
aktyvus visuotinés kokybés propagavimas uz organizacijos riby.

Tie zmonés, kurie isivaizduoja, kad lyderis — tai stipri nepriklausoma asmenybg,
negali suvokti, kad organizacijoje gali biiti daugiau lyderiy, nes jie tarpusavyje ko-
voja. Organizacijose, kuriose néra stiprios auks¢iausio lygio vadybininky koman-
dos, nebus sprendziami ir lyderiavimo klausimai. Tik turint lyderiy aukstesnése
grandyse galima juos ugdyti ir Zemesnése. Norint paskatinti potencialius lyderius
pradéti veikti pagal lyderiavimo principus, reikia iSsiaiskinti, kas yra lyderiavimas
ir kodél jiems, o ne pasauliui ar apskritai verslui, jis toks svarbus. Reikia suprasti,
kad jie galés atskleisti savo galimybes tik patys stiprédami.

—— Galimybés (Enablers) Rezultatai (Results)—\
Darbuotojy Kllept_q
| poreikiy |
vadyba L.
tenkinimas
(People (People
management) statisfaction)
- Darbuotojy
o POlIlIka"Ir Procesy poreikiy Verslo_
Lyderiavimas strategija . rezultatai
Ol ; vadyba —— tenkinimas :
(Leadership) (Policy and P (Business
strategy) (Process) (Customer results)
statisfaction)
18tekliy Visuomenés
vadyba poreikiy
L (Useof '— tenkinimas —
resources) (fmpact sosiety)
Inovacija (innovation) Zinios (News)4,

2.2.10 pav. Europos verslo tobulinimo modelis
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Vertinant organizacijos veikla pagal politikos ir strategijos kriterijus atsa-
koma i Siuos klausimus:

m  kick organizacijos politika ir strategija remiasi visuotinés koky-
bés koncepcija;

m  kiek organizacijos politika ir strategija pagrista tinkama ir iSsa-
mia informacija;

m  kiek remiamasi politika ir strategija sudarant verslo planus;
kokie yra vidiniai ir iSoriniai politikos ir strategijos rysiai;
ar reguliariai atnaujinama ir tobulinama politika ir strategija.

Taikant darbuotojy vadybos kriterijy nustatoma, kaip organizacija naudoja
savo darbuotojy gebéjimus ir igiidzius verslui tobulinti. Taip pat iSsiaiSkinama,
kaip planuojami ir gerinami zmoniy istekliai, palaikoma ir keliama darbuotojy
kvalifikacija, ugdomi gebé¢jimai, ar asmenys ir komandos sutaria dél uzdavi-
niy ir nuolat aptaria jy igyvendinimo klausimus, kaip kiekvienas darbuotojas
itraukiamas | nuolatini organizacijos tobulinimo procesa ir kaip jie igaliojami
atlikti tinkamus veiksmus, ar tinkamai organizuotas bendravimas ,,i§ virSaus
zemyn“ ir ,,i$ apacios i virSy‘.

IStekliy vadybos kriterijus taikomas sprendziant istekliy vadybos, ju sau-
gojimo ir naudojimo klausimus. Pagal §i kriterijy vertinama, kaip verslas nuo-
lat tobulinamas valdant finansy, informacijos, materialinius (tickéjai, medzia-
gos, statiniai, irenginiai ir kt.) ir technologijy isteklius. Tiek verslo tobulinimo
modelyje, tiek standarto projekte (ISO/CDI 9001:2000, ISO/CDI 9004:2000)
skiriama nemazai démesio istekliy naudojimui. Standarte informacija laikoma
labai svarbiu iStekliumi. 6.3.1 punkte nurodomi Sie reikalavimai: ,,Organizacija
turéty nuolat plétoti ir priZitréti Ziniy baze“. Sis procesas apima veiksmus, ku-
riems turi biiti parengtos procediiros, reikalingos informacijai gauti, atrinkti,
naudoti, saugoti, atnaujinti, ja disponuoti. Turéty buti pasir@ipinta informacijos
tinkamumu, saugumu, konfidencialumu bei numatyti jos atnaujinimo etapai.
Norédama tobulai plétoti versla, organizacija negali apsiriboti tik savo veiklos
srities Ziniomis, biitina turéti ziniy apie aplinka, kurioje organizacija plecia
veikla, pavyzdziui, gamtos iSteklius, demografing padéti. Standarto projekte
nurodyta, kad organizacija turéty kaupti informacija apie klientus ir tickéjus,
organizacijos darbuotojus, savo aplinka (vieta, infrastruktiira, taip pat darbo,
paslaugy, prekiy ir kitas rinkas), visuomeng bei kitas gamybos ir paslaugy or-
ganizacijas, akcininkus; organizacijos veiklos rodiklius (pvz., darbo naSumo,
kokybés, ekonominius ir kt.), kity organizacijy geriausia patirti, turéti ziniy
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apie konkurentus ir geriausias giminingas organizacijas, dometis socialiniais,
teisés ir aplinkosaugos klausimais, naujomis technologijomis, analizuoti eko-
nominius ir demografinius rodiklius.

Procesy vadyba. Procesas — tai tarpusavyje susijusiy iStekliy ir veiksmuy,
kei¢ian¢iy gamini, visuma. ISO 8402 standarto projekto 1.2 punkte nurodo-
ma, kad ,,procesas — tai veiksmo keitimas { rezultata“. Sis blokas — tai visos
organizacijoje pridéting vertg sukuriancios veiklos vadybos lygio jvertinimas,
kai istiriama, kaip procesai nagrin¢jami ir apraSomi, o prireikus taisomi sie-
kiant nuolat tobulinti veikla. Cia reikia paaiskinti, kaip:

nustatomi verslo sékme lemiantys procesai;
valdomi ir analizuojami Sie procesai ir keliami uzdaviniai;
tobulinant procesus skatinamos naujovés, kiirybiskumas;

vertinami procesy pokyciai ir jy naudingumas.
Dabar aptarsime pasiekty rezultaty nustatymo kriterijus ir rodiklius, kurie
rodo, ko organizacija siekia ir kg pasieke.

Remiantis klienty poreikiy tenkinimo kriterijumi {vertinama, ka organi-
zacija padaré, norédama patenkinti savo vartotojus. Nagriné¢jami du su tuo
susije klausimai:

m  kaip vartotojai suvokia produktus, paslaugas, organizacijos ir kli-
enty santykius;

m  kokios reikalingos papildomos priemonés, kad organizacijos kli-
enty poreikiai biity geriau tenkinami.

Nustatoma, ka organizacija padaré, kad darbuotoju poreikiai biity paten-
kinti. [vertinus darbuotojuy nuomones, nagrinéjama:
m  kaip darbuotojai suvokia, priima ir vertina organizacija;
m papildomos priemonés, susijusios su darbuotoju poreikiy tenki-
nimo gerinimu.

Kaip tenkinami visuomenés poreikiai, vertinama pagal organizacijos lai-
méjimus: jos pozitiri { gyvenimo kokybe, aplinka, | visus pasaulinius iSteklius
ir organizacijos priemones Siems iStekliams tausoti ir gausinti. Siuo atveju
nagrinéjama:

m  bendruomenés nuomoné apie organizacijos itaka visuomenei;

m  papildomos priemonés organizacijos itakai visuomenei didinti.
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Verslo rezultatai vertinami pagal tai, kokiy rezultaty organizacija pasieke,
palyginti su planuotais verslo uzdaviniais, tenkinant kiekvieno asmens porei-
kius ir pateisinant finansinés naudos lukescius, taip pat ir dél organizacijos
turto dalies. Pasiekta verslo rezultaty lygi rodo finansinés ir nefinansinés sé-
kmés rodikliai. Pateikiami duomenys, rodantys, kaip tenkinami vartotojy ir
darbuotojy poreikiai ir koks yra organizacijos veiklos poveikis visuomenei.
Tokie duomenys gali biti pateikti tik tuo atveju, jei organizacija turi tinkama
informacing sistema, reguliariai juos analizuoja ir vertina analizés rezultatus.

XXI amziaus organizacijos vadybos kryptys

Lietuvai tapus ES nare sickiama, kad visos Salies organizacijos biity kon-
kurencingos ne tik nacionalingje, ES ir NATO erdvéje, bet ir pasaulyje. Kaip
tik dél Sios priezasties butina modernizuoti miisy Salies organizacijy veikla.

Sieckdami detaliau jvertinti dabarting Lietuvos organizaciju padéti, ju sieki
ir galimybes modernizuotis, tiriamaja dali padalijome i dvi dalis. Pirmoje ana-
lizuosime Lietuvos organizacijose atlikty tyrimy duomenis. Atliekant Siuos
tyrimus daugiausia démesio buvo skiriama organizacijy inovacinés veiklos
(naujoviy diegimo ir plétros) galimybéms.

Antrame Sios dalies skyriuje aptarsime organizacijoje A atlikty tyrimy duomenis.

Vertindami organizacijos veikla taikéme stebéjimo, duomeny rinkimo ir
apdorojimo, lyginamosios duomeny analizes ir kitus metodus.

Valstybés ir visuomenés vadybos kryptys

Tyrimui buvo pasirinkta 10 smulkiojo ir vidutinio verslo organizacijy.
Duomenys buvo renkami apklausos buidu. Atlikty tyrimy tikslas — jvertinti
Lietuvos organizaciju inovacinés veiklos plétros galimybes, kurios biitinos
siekiant, kad organizacija biity konkurencinga pasaulyje.

Tyrime dalyvavusios organizacijos kaip pagrinding klitit, trukdancia Sia
veikla plétoti, nurodé ekonominius veiksnius: finansiniy Saltiniy stoka (29,3
proc.), dideles naujoviu jgyvendinimo islaidas (24,5 proc.) ir nemaza eko-
noming rizika (16 proc.). Nedidelé nauju produkty paklausa, nepakankamai
lanks€ios normos ir standartai taip pat yra galingas inovacinés veiklos stab-
dys. Visi sie duomenys pateikti 2.2.11 paveiksle.

Analizuojant su naujoviy diegimu susijusios veiklos islaidy strukttira pa-
stebéta, kad didziausia juy dali sudaro darbo viety modernizavimo ir naujos
kompiuterinés technikos sigijimo islaidos.
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Nagrinéjant personalo vadybos duomenis matyti, kad didziausia neigiama
itaka inovacinei veiklai daro kvalifikuoto personalo trikumas. Todél organi-
zacijos, panaudodamos viena i§ personalo ugdymo galimybiy, pacios galéty
kelti darbuotojy kvalifikacija, skirdamos tam atitinkamai laiko ir 1éSy. Taciau
visa §1 procesa reikéty iforminti sudarant specialia sutarti, pagal kuria darbuo-
tojas, igijes nauja kvalifikacija, privaléty iSdirbti organizacijoje nustatyta laika
arba anksciau iSeidamas iS jos padengty kvalifikacijos kélimo i$laidas.

Didelé ekonominé rizika 16,

Didelés inovacinés iSlaidos | 24,5

Finansiniy Saltiniy trakumas | 29,3

Organizaciniai trikumai || 3.8

Kvalifikuoto personalo trikumas 48

wW

Informacijos apie technologijas trikumas :| 2]

Informacijos apie rinka stoka :| 3,8

Nepakankamas normy lankstumas 7,3

Naujy produkty paklausos stoka 9,3

%
0 5 10 15 20 25 30 35

2.2.11 pav. Inovacine veikla plétoti trukdantys veiksniai pagal jtakos
laipsnj paslauguy srityje (procentais)

Kitas su personalo vadyba susijgs veiksnys yra organizaciniai trikumai.
Organizacijos turéty sudaryti darbo grupes Siems trilkumams $alinti. Joms pa-
dedant bty ivertinti organizaciniai trilkumai ir rasti jy Salinimo biidai.
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Analizuojant jmoniy inovacinés veiklos partnerius paaiskéjo, kad dauguma ty-
rime dalyvavusiy imoniy inovacing veikla plétojo bendradarbiaudamos su ivairiais
Salies ir uzsienio partneriais. Gauti duomenys pateikti 2.2.12 pav. Pagrindiniai Sios
veiklos partneriai buvo jrenginiy, medziagy, komponenty ar programings irangos
tiekéjai — 63,9 proc. Didelg jtaka produkty ir technologijy kiirimo (diegimo) veiklai
turgjo klientai ir uzsakovai — 55 proc. [gyvendinancios naujoves imonés glaudziai
bendradarbiavo su konsultantais (42,8 proc.) ir kitomis imonémis (36,5 proc.). Taciau
tarp mokslo ir gamybos vis dar gili praraja. Verslo imonés mazai bendradarbiauja su
valstybiniais mokslo tyrimo institutais, universitetais ir aukstosiomis mokyklomis.
Tik 17,3 proc. imoniy igyvendino bendrus su universitetais, aukstosiomis mokyklo-
mis ir jiems priklausanc¢iais padaliniais naujoviy diegimo ir plétros projektus.

Kitos jmoneés
|renginiy, medziagy, komponenty ar
programinés jrangos tiekéjai

Klientai ar uzsakovai

Tos pacios pramonés Sakos |
konkurentai ar kitos jmonés

Konsultantai |

Mokslo ir pramonés organizacijos |

Universitetai, aukStosios mokyklos |
ir jiems priklausantys padaliniai

Valstybiniai mokslo institutai ir ne
pelno organizacijos ‘H
| %
0 10 20 30 40 50 60 70

2.2.12 pav. Imoniy inovacinés veiklos partneriai
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Kiti veiksniai, darantys itaka naujoviy plétrai, su Sia veikla susijusios i$lai-
dos. Kaip jos pasiskirsto pagal sritis, matyti 2.2.13 pav.

90%
80%
70%
60%
50%
40%
78,8%
30%
20%
O,
10% 15,3% 2,3% 3,6%
0% L. — _
Inovacijy rinkodara, Patentuoty ir Tyrimai ir Organizacijoje
personalo mokymas, nepatentuoty iSradimy, eksperimentiniai  atliekami tyrimai ir
susijgs su inovacine  licencijy, programines darbai uz eksperimentiniai
aplinka jrangos jsigijimas  organizacijos riby darbai

2.2.13 pav. Inovacinés veiklos iSlaidy struktara

Atlikus organizacijy apklausg paaiskéjo, kad didziausia inovacinés veiklos
i8laidy dalj sudaro naujos programinés jrangos isigijimo (78,8 proc.), maziau
— inovaciju rinkodaros, personalo mokymo (15,3 proc.), maziausiai — tyrimuy,
atliekamy organizacijoje ir uz jos riby, i$laidos. Organizacijos, siekiancios
biti konkurencingos bendroje ES erdvéje, turéty daugiau 1é8y skirti tyrimams
organizacijoje ir uz jos ribu. Tai sudaryty salygas:

vadovams geriau pazinti savo darbuotojus;

m  objektyviau jvertinti darbuotojuy kompetencija;
m tiksliai numatyti personalo ugdymo poreikius ir kryptis;
m tiksliau numatyti konkurencijos galimybes nacionalinéje ir ES er-

dvéje.
Atliekant tyrimus buvo analizuojami ir pagrindiniai veiksniai, darantys
itaka dabartiniy Lietuvos organizacijy paslaugy plétrai. Kaip jos pasiskirsto
pagal atskiras sritis, pavaizduota 2.2.14 pav.
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Pagrindinis veiksnys, darantis itaka Lietuvos organizacijy paslaugy mastui,
yra 1ésy stoka. Todél daugelis organizaciju teikia paraiskas, siekdamos gauti
ES parama. Kitas svarbus veiksnys yra klienty nemokumas. Tai — labai didelé
problema, nes dalis organizacijos apyvartiniy 1ésy biina iSaldytos dél skoli-
ninky kaltés. Todél organizacijos negali plésti sandéliy ir laiku atsiskaityti su
savo tiekéjais.

40,00%

35,00%

30,00%

25,00%

20,00% 37,900c

15,00% 1,20%
05,50%

10,00%

5,00%
5,40%

0,00%
Lésy stoka Klienty Kvalifikuotos Kitos

nemokumas darbo jégos priezastys
stoka

2.2.14 pav. Paslaugy plétra stabdantys veiksniai

Dél ty paciy priezasciy stringa ir organizacijos personalo ugdymo procesas,
nes néra i§ kur pakankamai Siam tikslui paimti 1éSy. Todél imonés, siekian-
cios biiti konkurencingos bendroje ES erdvé¢je, privalo sustiprinti skolininky
kontrolés mechanizma ir kartu ieSkoti naujy buidy, kaip sumazinti dél to pa-
tiriamus nuostolius. Kad ir veiksniy saraso gale esantis, taciau didelg itaka
paslaugy dydziui turintis veiksnys yra kvalifikuotos darbo jégos stoka. Todeél
organizacijos privalo pacios kelti darbuotojy kvalifikacija, juos ugdydamos
darbo vietoje ir siysdamos i kvalifikacijos kelimo kursus. Kitas svarbus veiks-
nys, turintis itakos organizacijy veiklai bendroje ES erdvéje, yra produkcijos
ir paslaugy realizavimo sunkumai. Gauty tyrimy duomenys pateikiami 2.2.15
paveiksle. Juos iSanalizavus paaiskéjo, kad pagrindiniai realizacija apsun-
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kinantys veiksniai yra konkurenty gausumas ir jy kainy mazinimo politika.
Organizacijos, siekiancios jveikti $iuos sunkumus, turéty didinti veiklos mas-
ta, nes tai leisty sumazinti parduodamy gaminiy kainas ir jveikti konkurentus.
Be to, padidinus veiklos masta ir skiriant daugiau 1éSy imonés reklamai, ji

rinkoje tapty geriau zinoma.

50%
45%
40%
35%
30%
25%
43,4%
20%
15% 30,4%
10%
15,6%
5% 6,5%
970 4.1%
0% T T T T
Per daug Konkurentai Nepakankamai Organizacijos ~ Kitos priezastys
konkurenty  mazina kainas  ¥inoma rinkoje  rinkodaros
rinkoje tarnyba
nepakankamai
iSplétota

2.2.15 pav. Realizacijos sunkumai

Taip pat prie realizavimo sunkumy prisideda ir nepakankamai isplétota or-
ganizacijos rinkodaros tarnyba. Tai patvirtina mintis, iSdéstytas analizuojant
2.2.13 pav., kur matyti, kad organizacijos turéty skirti daugiau 1ésy tyrimams
organizacijos viduje ir uz jos riby organizuoti ir personalui ugdyti.

Isanalizavg pries tai pateikty tyrimy duomenis, galime padaryti Sias iSvadas:

m organizacijos privalo sustiprinti skoly ir skolininky priezitiros
mechanizma;
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m organizacijos, siekiancios iSsilaikyti Siuolaikinéje konkurencin-
goje erdvéje, turi didinti savo veiklos masta;
m organizacijos, siekianCios pritraukti kuo daugiau klienty, privalo
modernizuoti esamas darbo vietas, kad biity gerinamas jy jvaizdis;
B organizacijos, sickianéios racionaliai panaudoti personala, turi
skirti daugiau 1ésy:
— tyrimams organizacijos viduje,
— tyrimams uZ organizacijos riby,
— personalo ugdymo programoms rengti.

Kitame $ios dalies skyriuje iSanalizuosime organizacijoje 4 atlikty tyrimy
duomenis ir gautus rezultatus.

Organizacijos vadybos kryptys

Pagrindiné organizacijos raidos salyga yra tinkama strategija. Atliekant
objektyvia organizacijos padéties analizg reikia jvertinti tiek vidaus, tiek iSo-
rés veiksnius. Tik zinodami, kokia yra organizacijos padétis, ir turédami ais-
kiai suformuluotus tikslus galésime ieskoti priemoniy tiems tikslams pasiekti,
igyvendinti tobulinimo programas, skatinti plétra, daryti teigiama itaka tiek
organizacijos vidaus, tiek iSorés aplinkai. Pasirinkta organizacija pavadinsi-
me organizacija A. Jos veiklos paslaugy sektorius, tiksliau, prekiy importas
— mazmening ir didmeniné prekyba. Pries pradedant analizuoti organizacijoje
A atlikty duomeny rezultatus, biitina susipazinti su §ios organizacijos strukti-
ra, kuri pateikiama 2.2.16 pav. Kaip matome, struktiira yra hierarching, ketu-
riy lygiy. Zemiausio lygmens vadovai — prekybos Lietuvoje ir uZsienyje va-
dybininkai, logistikos vadovai bei sandéliy vedéjai. Jie pavaldiis komercijos
direktoriui, o §is — pataréjui. Organizacijos savininkas ir svarbiausias jos narys
yra prezidentas.

Be visy Siy organizacijos nariy, pataréjui dar pavaldis tkio dalies vadovas
ir finansy direktorius. Auksciausia struktiiros valdymo grandis yra preziden-
tas, kuriam pavaldi visa organizacija. Toliau, kad biity galima suvokti orga-
nizacijos veiklos masta, pateikiame pagrindinius jos raidos rodiklius (2.2.5
lentel¢). Kaip matome i§ pateikty duomeny, nuo 2000 iki 2004 mety ketvir-
tadaliu padidéjo organizacijos personalo nariy skaicius, 10 karty — parduoda-
mos produkcijos kiekis, o prekiy asortimentas — dvigubai.
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Administratorius Prezidentas
Ukio dalies Prezidento Finansy
vadovas pataréjas direktorius
1
v \4
Komercijos

Buhalterij
direktorius | uhaiterija

\
} ! ! !

Prekybos Prekybos o .
vadybininkai vadybininkai LOQC;St'kOS Sagdello
Lietuvoje uzsienyje vadovas vadovas

2.2.16 pav. Organizacijos A struktura

0 - nenusiteike;

5 - itin nusiteike 3,87

N W~ O

2.2.17 pav. Darbuotoju nusiteikimas mokytis
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2.2.5 lentelé. Pagrindiniai veiklos rodikliai

Rodikliai 2000 m. 2004 m.

Darbuotojai (sk.) 30 40
Parduota produkcijos (min. vnt.) 1,2 10,6
Parduota produkcijos (min. Lt) 2,6 50,7
Gaminiy asortimentas 20000 40000
Eksportas j Rytus (%) 0 0
Eksportas j Siaurés Europa (%) 0 0
Pelnas (min. Lt) 9 12,3
Investicijos (min. Lt) 3 5

Lentelés eksporto rodikliy skiltyse jrasyti nuliai todé¢l, kad pati imoné nieko
neeksportuoja. Nors imonés investicijos veiklai gerinti padidéjo 70 proc., tai —
labai maza dalis pagal Siuolaikines organizacijy modernizavimo tendencijas.

Visu pirma apklausos biidu buvo jvertintas personalo pasirengimas tobulin-
tis. Kiekvienas organizacijos vadovas pagal penkiabalg sistema turé¢jo jvertinti
ju nusiteikima mokytis. Susumavus apklausos duomenis paaiskéjo, kad tokiy
darbuotojy yra 3,87 proc. (2.2.17 pav.)

Toliau, taikydami SWOT analizés metoda, ivertinome , stipriasias ir silpnasias‘
puses, galimybes bei organizacijai gresiancius pavojus bendroje ES erdvéje.

Pirmiausia buvo jvertinti organizacijos privalumai. [Sanalizavus gautus ap-
klausos duomenis paaiskéjo, kad organizacijos privalumai (stipriosios pusés):

palyginti pigi darbo jéga;
griezta darbuotojy atranka;
geri rySiai su mokymo centrais;

patirtis.

Darbo jéga palyginti pigi dél to, kad Lietuvos mastu darbo uzmokestis,
vertinus procentais, panasus i kity tokio pat lygio organizacijy atlyginima,
bet, palyginti su kity ES valstybiy tos pacios srities organizacijy darbo uzmo-
kesciu, vis tiek dar gana mazas.

Organizacijoje atlickama labai griezta darbuotojy atranka. Naujas darbuo-
tojas priimamas tik tuo atveju, jei uz ji laidoja kitas organizacijoje dirbantis
asmuo arba mokymo jstaigos, kurioje mokosi kandidatas i numatomas par-
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eigas, vadovas. Kiekvienam naujam darbuotojui rengiamas pokalbio su pre-
zidento pataréju testas, po to jis priimamas bandomajam laikotarpiui. Taip
sickiama i§vengti nekompetentingy darbuotojy. Kadangi organizacija palaiko
gerus rysius su tiekéjais, Sie, rengdami specialisty tobulinimo kursus, kviec¢ia
juose dalyvauti ir organizacijos narius. Organizacija jau klesti penktus metus,
o per $i laikotarpi buvo atleisti tik 3 darbuotojai. Tad galima daryti i§vada, kad
imonés darbuotojai savo darbo srityje yra sukaupg nemazai patirties.

Toliau buvo analizuojami organizacijos tritkumai (silpnosios pusés). IS
gauty duomeny paaiskéjo, kad jos darbuotojy motyvacija yra menka, kultt-
ra — nepakankamai auksta, o valdymo stilius — autokratinis. Komercijos di-
rektorius visus sprendimus priima asmeniskai nesigilindamas, koks bus §io
sprendimo poveikis. Toks vadovo elgesys itin mazina darbuotojy motyvacija.
Darbuotojy savijauta kartais blina tokia, kad jie kiekvieng dieng laukia darbo
pabaigos. Tai taip pat turi jtakos ir imonés veiklos efektyvumui, nes gerokai
sumazéja jos darbuotojy darbo efektyvumas.

Kita ijmonés problema — atlygio sistemos nelankstumas. Visi organizacijos
nariai gauna nustatyto dydzio atlyginima, kuris né kiek nepriklauso nei nuo
atskiro individo atlikto darbo, nei nuo organizacijos gauto pelno. Taip pat or-
ganizacija turéty labai susirtipinti dél nepakankamai glaudaus skirtingo lygio
vadovy bendradarbiavimo.

Nesant $io rysio, sumazéja naujoviy plétros galimybés, nes Zemiausio lygio
vadovai — vadybininkai — nesuinteresuoti teikti sitilymy, o kai kurie net bijo
tai daryti dél jau minéto autokratinés valdzios vadovavimo stiliaus.

Analizuojant antrojo ir treciojo lygio vadovy darba nustatytas ju veiklos rizikos
koeficientas artimas nuliui, o tai netoleruotina Siuolaikiniy organizacijy veikloje.

Kita organizacijos problema — klienty skolos. Siekiant sumazinti Sio veiks-
nio daroma itaka, blitina paskirti uz skolas atsakinga vadova, kuris kontroliuo-
ty, kaip nemoks klientai jas grazina.

Toliau buvo vertinamos organizacijos galimybés. ISanalizavus gautus duo-
menis paaiskéjo, kad organizacija gali:
ugdyti kvalifikuotus darbuotojus;
didinti darbuotojy kompetencija;

tobulinti motyvacijos sistema;

tobulinti karjeros sistema;
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m  diegti naujas apskaitos programas;
m  gerinti organizacijos jvaizdj.

Siekiant Siuolaikiskai modernizuoti organizacija, pirmiausia biitina sti-
printi jos pagrinda — personala, t.y. ugdyti kvalifikuotus darbuotojus, didinti
ju kompetencija, stiprinti motyvacija. Taip pat organizacijoje reikia tobulinti
karjeros sistema. Tai prisidéty ir prie pacios motyvacijos kélimo, nes kiekvie-
nas organizacijos narys biity suinteresuotas kelti savo kvalifikacija, didinti
kompetencija zinodamas, kad imonéje veikia karjeros sistema, dél kurios jis
gali buti perkeltas | aukstesnes pareigas. Prie organizacijos galimybiy pri-
skyréme ir naujy apskaitos programy diegima, nes analizuojant atskiry darbo
viety nasuma buvo pastebéta programuy klaidy, dél kuriy pailgéja operaciju
trukmé. Paskutinis svarbus veiksnys yra organizacijos jvaizdzio gerinimas.
Sioje srityje tinkamai organizuojant organizacijos veikla pritraukiama ir i§lai-
koma vis daugiau klienty. Sios veiklos rezultatai galéty biti gerinami daugiau
bendraujant su klientais ir kuriant modernias darbo vietas.

Vertindami galimus pavojus atkreipéme démes; i:
m  darbo jégos nutekéjima;
m informacijos nutekéjima.

Pavojus, kad darbo jéga gali nutekéti, labai realus, nes, kaip minéjome, per
penkerius organizacijos gyvavimo metus pasikeité tik keli darbuotojai. Taip pat
Siam veiksniui jtakos gali turéti ir tai, kad per $i laikotarpj darbuotoju darbo
uzmokestis nedaug padidéjo. Kitas pavojus — informacijos nutekéjimas, nes Cia,
kaip ir visose organizacijose, sickiama iSlaikyti tam tikras verslo paslaptis.

Pateiksime pavyzdi. Dél asmeniniy vadovo priezas¢iy buvo atleistas jam
pavaldus darbuotojas, kuris tiesiogiai bendraudavo su klientais. Atleistasis
darbuotojas buvo aukstos kvalifikacijos, todél nesunkiai jsidarbino panasioje
organizacijoje, { kuria persiviliojo ir savo buvusius klientus. Siy pavojy mazi-
nimo kryptys pavaizduotos 2.2.18 pav.

Kaip matome, pagrindinés darbo jégos ir informacijos nutekéjimo mazini-
mo kryptys yra kompetencijos kélimas, lanksti atlyginimy sistema ir moky-
mosi galimybés visiems.

ISanalizave organizacijos veikla SWOT metodu, galime padaryti Sias iSvadas:

m  Siekiant, kad tiriama organizacija biity konkurencinga bendroje ES er-
dveje, butina kelti atskiry organizacijos lygiy darbuotojy kompetencija.
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Analizé Tikslas Budai

Lanksti atlyginimy
sistema

Mokymosi galimybeés l Besimokanti

visiems \ / organizacija

KOMPETENCIJOS
KELIMAS

e AN

Padalinio

Visos
organizacijos

Individo

2.2.18 pav. Darbo jégos nutekéjimo mazinimo kryptys

m  Bitina sudaryti salygas mokytis visiems organizacijos nariams.
m  Bitina pereiti prie lankscios atlyginimy sistemos.
m Bitina kelti organizacijos kultiira.

Kitos apklausos metu buvo tiriamos organizacijos konkre¢iy modernizavi-

mo krypciy galimybés. Respondentas kiekvieng anketos klausima turéjo jver-
tinti pagal penkiabalg sistema. Gauty tyrimy duomenys pateikti 2.2.19 pav.

2.2.19 pav. uzdengtas ,,voratinklio“ plotas rodo organizacijos Siuolaikis-
kumo lygi (kuo jis didesnis, tuo modernesné imon¢). Siekiant, kad organiza-
cija biity konkurencinga nacionalinéje, ES ir pasaulio rinkoje, biitina padi-
dinti kiekvieno nurodyto veiksnio jtaka.
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1.éioje organizacijoje priimant sprendimus atsizvelgiama j ko-
lektyvo nuomone —1,79 balo

2. Sioje organizacijoje daug démesio skiriama kokybigkam infor-
mavimui — 2,30 balo

3. éioje organizacijoje yra tinkama apskaita ir kontrole — 4,54
balo

4. Sioje organizacijoje lanksti atlyginimy sistema — 1,69 balo

5. Sioje organizacijoje personalas yra i$orinés informacijos teike-
jai— 1,92 balo

6. Si organizacija jsitraukusi | tarporganizacine mokymo sistema
-1,80 balo

7. Sioje organizacijoje yra saviugdos poreikis — 3,09 balo

8. Sioje organizacijoje visiems uztikrinta galimybé mokytis — 4,28
balo

4,00
8 2
4,28 3,00
1,79
0
1,00
3,09
7 6 54 3
1,8 ,69
1,92
6 4
5

2.2.19 pav. Organizacijos buklés modelis
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Organizacijos modernizavimo programos modelis

XXI amziuje dél pasaulyje vykstanciy globalizacijos ir integracijos proce-
sy aplinkos ekonominés salygos tapo ekstremalios. Kitos svarbios to priezas-
tys — valdymo orientacija | tikslus, konkurencijos didéjimas, prisotinta rinka
ir jos internacionalizavimas, nuolatinis gamybos ir darbo organizavimo for-
my bei aplinkos salygu keitimasis ir kt. Tai vercia ieSkoti naujy organizacijy
efektyvumo didinimo buidy. Lietuvai istojus i ES ir siekiant issilaikyti §io-
je ekstremalioje erdvéje, butina keisti organizacijy iSorés ir vidaus aplinka.
Pagrindinis tikslas — tobulinti zmoniy i$teklius, nes informacija ir Zinios tapo
nauju tauty ir viso pasaulio gerovés Saltiniu. Svarby vaidmenj vaidina zmoniy
vertybiy sistemos kaita, kai akcentuojamos zinios kaip pagrindinis asmenybés
ir socialinio augimo veiksnys. Individai ir visuomené dalyvauja globalizacijos
procese, kur Zinios, t. y. i$silavinimas ir geb¢jimai, yra svarbiausia saviraiskos
ir sékmeés salyga, socialinés gerovés garantas.

Modernizavimo programos modelio rengimas integracijos
salygomis

Rengdami organizacijos 4 modernizavimo programa remsimeés §ioje orga-
nizacijoje atlikty tyrimy duomenimis ir jos rezultaty analize.

Pirmasis zingsnis rengiant organizacijos 4 modernizavimo programa yra
Sios organizacijos s¢kmés veiksniy numatymas. Siekiant, kad organizacijos
modernizavimo modelis buty tikslesnis, sékmés veiksnius suskirstéme | i$-
orinius ir vidinius. Nustatytus organizacijos 4 s¢kmés veiksnius pateikiame
2.2.7 lenteléje. ISanalizave jos iSoring aplinka pastebéjome, kad organizaci-
ja gali buti modernizuojama dviem kryptimis: pritraukiant uzsienio kapita-
la ir tobulinant uzsienio rinky rinkodara. Nagrinéjant organizacijos vidinius
sékmés veiksnius ypatingas démesys buvo skiriamas personalo vadybai.
Pirmasis sékmés veiksnys susijgs su organizacijos valdymo struktiiros kei-
timu. Organizacijos hierarching valdymo struktiira biitina ,,paZeminti®, nes,
atsizvelgiant { Siuolaikinés vadybos bruozus, i sprendimo priémimo procesa
reikia jtraukti ir kompetentingus pavaldinius. Taip pat keiciant organizacijos
A valdymo struktiira biitina paskirti skoly administratoriy, kad biity galima
tinkamai kontroliuoti klienty skolas ir kartu pagreitinti ju grazinimo procesa.
Pakeistas organizacijos A4 struktiiros modelis pateiktas 2.2.20 pav.
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2.2.7. lentelé. Organizacijos A sékmés veiksniai

ISoriniai veiksniai Vidiniai veiksniai

—_

1. Uzsienio kapitalo pritraukimas Organizacinés valdymo strukturos

2. Rinkodara (uZsienio rinkos) pakeitimas

2. Darbuotojy skai¢iaus kitimas

3. Personalo mokymas

4. Techninis pertvarkymas ir
investicijos

5. Kvalifikuotas kolektyvas

6. Motyvavimas

7. Ryztingas vadovavimas

Administratorius Prezidentas

4

Personalo
skyriaus
vadovas

/

Ukio dalies
vadovas

Prezidento Finansy
pataréjas direktorius

Buhalterija

Komercijos direktorius

Prekybos Prekybos - N
vadybininkai vadybininkai LOQ(;StIKOS Sagdeho
Lietuvoje uzsienyje vadovas vadovas

Skoly administratorius

2.2.20 pav. Pakeistas organizacijos A strukturos modelis
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Darbuotojy skaiciaus kitimas yra susij¢s su naujomis uzsienio rinkomis,
nes, pleciant organizacijos veikla uzsienio rinkose, prireiks naujy darbuotojy.
Kitas sekmes veiksnys modernizuojant organizacija — tinkama personalo ug-
dymo sistema, kai siekiama kelti darbo efektyvuma ir nasuma.

Taip prie vidiniy sékmeés veiksniy priskyréme personalo ugdymo, dar-
buotojy motyvacijos, kolektyvo kvalifikacijos kélimo veiksnius, be kuriy né
viena $iuolaikiné organizacija nesugebéty iSsilaikyti bendroje ES ir pasaulio
rinkoje. Paskutinis, bet pats svarbiausias vidinis s¢kmés veiksnys — ryztingas
vadovavimas. Tobul¢jant procesams ir technologijoms, pasaulyje vis did¢ja
konkurencija, todél organizacijos vadovai privalo kuo spar¢iau priimti spren-
dimus, siekdami, kad ju organizacija biity pranasesné uz kitas.

Modernizavimo programos modelio jgyvendinimas integracijos
salygomis
Rengiamas organizacijos 4 modernizavimo programos modelis skiriamas
personalo ugdymo galimybéms plétoti bendroje ES erdvéje. Siam tikslui su-
daréme organizacijos A4 personalo strategija, kuria pateikéme 2.2.21 pav.

Motyvacija

Darbuotojy skaicius, Individo

personalo sudétis '\ /‘ kvalifikacija

»A“ ORGANIZACIJOS
PERSONALO
STRATEGIJA

Ryztingas /

: Kultdra
vadovavimas

Techninés bazeés
pletra

2.2.21 pav. Organizacijos A personalo strategija
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Organizacijos 4 personalo strategijoje numatytos 6 jos tobulinimo kryptys.
Viena i$ jy — motyvacija. Tobulinant biitina atsizvelgti i tai, kad kiekvieno indi-
vido svarbiausi poreikiai yra alga ir saugi darbo aplinka. Kitas Sios strategijos
veiksnys — darbuotojo kvalifikacija. biitina organizacijos plétros salyga — tinka-
ma personalo ugdymo sistema, todél ja reikia nuolat tobulinti, nes pagrindiné
visy organizacijy kuriamoji jéga yra zmonés. Taip pat rengiant organizacijos
modernizavimo programa biitina atsizvelgti i organizacijos kulttiros ir techni-
nés bazés raidos galimybes. Organizacijai, siekianciai iveikti globalios rinkos
konkurencija, turi buti ryztingai vadovaujama, t.y. ,,sutrumpintas sprendimy
priémimo procesas, ir taip spartinama jos pazanga. Darbuotojy skaiciaus ir su-
deéties kitimas yra susijes su siekiu isiskverbti { naujas uzsienio rinkas.

Kadangi organizacijos pagrinda sudaro personalas, jo ugdymas — pagrindi-
né organizacijos A modernizavimo kryptis. Personalo ugdymo modelj patei-
kiame 2.2.22 pav.

Taikant $i personalo ugdymo modeli pirmiausia darbuotojus biitina supa-
zindinti su ugdymo koncepcija. Galimi supazindinimo budai pateikti 2.2.22
paveiksle. Kitas siekis — iSmokyti personala mokytis, taip suteikiant jam di-
desnes tobuléjimo galimybes. Organizacijos aplinka taip pat tiesiogiai susijusi
su personalo veikla, todél sieckiant gerinti darbo nasuma biitina sukurti sau-
gia organizacijos aplinka (gerinti psichologinj klimata), rengti pasitarimus,
susirinkimus, puoseléti organizacijos kulttira. Siekiant, kad personalas biity
ugdomas tikslingai, biitina naudotis mokymo centry teikiamomis paslaugo-
mis. Tobulinant organizacijos valdyma itin svarbu sukurti lankscia atlyginimy
sistema. Siekiant, kad kuo daugiau organizacijos nariy pajusty nora mokytis,
biitina rodyti pagarba besimokantiesiems, plétoti tarporganizacini mokyma.
Pateikta kompetencijos vertinimo sistema naudojama mokymosi poreikiui
ivertinti. Ji taikoma rengiant nuolatinio mokymosi sistema.

[Sanalizave biitinas organizacijos 4 modernizavimo kryptis, sudaréme jos
modernizavimo programos modelj (2.2.9 lentel¢).

Igyvendinant organizacijos modernizavimo programos modeli globaliza-
cijos ir integracijos salygomis, ypatingas démesys skiriamas personalo ug-
dymui, siekiama sudaryti tinkama personalo vertinimo ir skatinimo sistema,
kelti organizacijos kultiira ir gerinti jos ivaizdi, plétoti investicing aplinka.

Organizacijos 4 modernizavimo programos modeli suskirstéme i dvi dalis.
Pirmojoje dalyje pateikéme pazangos spartinimo, organizacijos vidaus aplinkos
raidos kryptis. Siekdami pateikti kuo detalesni modeli, pirmaja dali padalijo-
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me {4 poskyrius. Pirmajame poskyryje apibtidinamos Siuolaikinei organizacijai
bitinos personalo ugdymo kryptys, kuriy svarbiausios: personalo ugdymo po-
reikiy analiz¢, personalo skatinimo ir lankscios atlyginimy sistemos kiirimas,
organizacijos klimato gerinimas ir kita, antrajame — aptariama strukttiros raida,
siilloma pereiti prie Zemesnés hierarchinés organizacinés struktiiros siekiant,

kad valdymo procese dalyvauty visi kompetentingi darbuotojai.

Treciajame pirmosios dalies poskyryje aptariama nuolatinés plétros raida.
Organizacija, siekianti i$silaikyti bendroje ES ir pasaulio rinkoje, privalo kurti
ir tiekti naujus produktus, taip pat atnaujinti ankstesnius. Paskutinis skyrius
skirtas imonés jvaizdzio gerinimo blidams tobulinant darbo vietas ir plétojant

technine baze iSanalizuoti.

Supazindinti su
PU koncepcija 4

v

Organizacijos modernizavimas

ugdant personalg (PU)

Zodis, spauda, vaizdo
jrasai, garso jrasai

\ 4

Saugi aplinka

Pasitarimai, susirinkimai

ISmokyti naujy
mokymosi budy

v

Organizacijos kulttros
tobulinimas
Klaidy sistema

Mokymésis visur
Asmeniniai mokymosi
planai
Inf. Saltiniy naudojimas

. Valdymas

v

Lanksti atlyginimy
sistema

Informacinés sistemos

Mokymo centrai

v

Idéjy sklaida
Seminaras vadovybei
Lyderiy paieska
Ekspertai, sgmata

2.2.22 pav. Organizacijos modernizavimo ugdant personala modelis
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2.2.9 lentelé. Organizacijos A modernizavimo programos modelis

. . Galimi uzsienio
. . - lvykdymo . Finansavimo " .
Priemonés pavadinimas ; Vykdytojas . finansavimo
terminas poreikis, Lt PP
Saltiniai
1 2 3 4 5

1. PaZzangos spartinimo ir organizacijos vidaus aplinkos raidos kryptys

1.1. Personalo ugdymo politika

1.1.1. Periodiskas personalo
poreikiy planavimas

Personalo skyriaus

Kas ketvirtj vadovas

1.1.2. Periodiska vadovaujancio
personalo ugdymo poreikiy Kas ketvirtj
analize ir siuntimas j kursus

Personalo ir kity
skyriy vadovai

Padaliniy vadovai,

1.1.3. Uzsienio kalby Pagal L .
) funkciniai vadovai,
mokymasis plang R
specialistai

1.1.4. Periodiskas personalo Kas pusé |Personalo ir kity
vertinimas mety skyriy vadovai
1.1.5. Personalo skatinimo Kas Finansy skyriaus
sistemos sudarymas pusmetj |vadovas
1.1.6. Lankscios atlyginimy Finansu skvriaus
sistemos rengimas ir 2007-12 U SKY
) - vadovas
igyvendinimas
1.1.7. Vadovy vadovavimo Komercijos
stiliaus keitimas ( i$ autokratinio| 2007-06 |direktorius, skyriy
j geranoriska autokratinj) vadovai
1.2. Strukturos raida
1.2.2. Naujy darbo
viety kdrimas (skoly Komercijos

- . . . 2008-06 K R .
administratoriaus ir papildomy direktorius ir skyriy
prekybos vadybininky vadovai
uZsienyje skyrimas)
1.3. Nuolatinés plétros raida
1.3.1 Naujo produkto kirimas Nuolat Padaliniy vadovai ir

specialistai

Padaliniy vadovai ir

1.3.2. Naujo produkto diegimas | Nuolat R
specialistai

Padaliniy vadovai ir

1.3.3.Produkto atnaujinimas Nuolat T
specialistai
1.4. Darbo salygy gerinimo kryptys
’ Skyriy vadovai,
1:4.1. Darbo viety Nuolat |iikio dalies
modernizavimas
vadovas
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Skyriy vadovai,
1.4.1. Techninés bazeés raida Nuolat | tkio dalies
vadovas

2. PaZangos spartinimo ir organizacijos iSorinés aplinkos raidos kryptys

2.1. Investicinés aplinkos gerinimo kryptys

Komercijos
2.1.1. Naujy rinky paieSka Nuolat | direktorius,
padaliniy vadovai
- - Finansy
?'1 1.1 Filialy steigimas Ryty 2008-12 | direktorius, skyriy
Salyse .
vadovai
- - Finansy
2.1.1.2. Filialy steigimas 2008-12 | direktorius, skyriy
Skandinavijos Salyse )
vadovai
P . Finansy
2'1'2' U;S|en|o kapitalo Nuolat | direktorius, skyriy
pritraukimas .
vadovai
2.2. Nuolatiné plétra
2.2.1.Naujo produkto VadovaUJanf(ls
L Nuolat | personalas ir
realizavimas e
specialistai
2.2.1.1. Produkcijos
pardavimo strategija (sutartys,
ketinimy protokolai): Finansy

siekti, kad buty sumokéta
uz i$siystas prekes per 15
kalendoriniy dieny;

kitg prekiy partijg iSsiysti tik
tada, kai padengta skola

Nuolat | direktorius ir
skyriy vadovai

2.2.1.2. Pirkimo strategija

(sutartys, ketinimy protokolai): Finansy
mokéti suma dalimis uz Nuolat | direktorius ir
kiekvieng iStekliy partijg pagal skyriy vadovai

sutarciy salygas

Finansy
Nuolat | direktorius ir
skyriy vadovai

2.2.1.3. Realizavimo sistemos
balansas (finansiné bukleé)

Finansy
2.2.2. Bendrujy jsipareigojimy 2008-12 direktorius,
sistemos sukurimas komercijos
direktorius
2.2.2.1.0peratyvine veikla Nuolat Finansy direktorius

ir skyriy vadovai

2.2.2.1.1. Organizacijos
isipareigojimai (pirkimas, Nuolat
pardavimas)

Finansy direktorius
ir skyriy vadovai

2.2.2.1.2. Partneriy
isipareigojimai (pardavimas, Nuolat
pirkimas)

Finansy direktorius
ir skyriy vadovai
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Finansy

2 mety |direktorius,
laikotarpis |komercijos
direktorius
Finansy

3-5 mety |direktorius,
laikotarpis |komercijos
direktorius

2.2.2.2.Perspektyviné veikla

2.2.2.3. Strategine veikla

Antroji modernizavimo programos dalis skirta pazangai spartinti organi-
zacijos iSorinés aplinkos raidos kryptimis. Si dalis suskirstyta i du skyrius.
Pirmasis skyrius skirtas investicinés aplinkos gerinimo priemonéms igyven-
dinti. Siuolaikiné organizacija privalo nuolat ieskoti nauju produkcijos realiza-
vimo rinkuy, taip plésdama savo veikla ir didindama konkurencinj pranasuma.
Kitas $ios dalies skyrius skirtas nuolatinei iorinei plétrai aptarti. Siam tikslui
igyvendinti organizacija privalo vadovautis pirkimo, pardavimo ir realizavi-
mo balanso strategija. Taip pat siekiant tolydzios organizacijos plétros ben-
droje ES ir pasaulio rinkoje biitina sukurti bendryjy isipareigojimy sistema.

ISvados ir sialymai

Tyrimo metu nustatyta, kad dabartiné organizacijos 4 sistema neatitinka
globalios ekonomikos ir Siuolaikiniy kintancios nacionalinés rinkos reikala-
vimy. Veiklos plétros tendencijos tobulintinos siekiant, kad organizacija tapty
konkurencinga nacionalinéje, ES ir pasaulio rinkoje.

Tyrimy duomenys ir darbo rezultatai leidzia daryti Sias iSvadas:

1. Organizacijos A valdymo strukttira néra moderni, nes veiklos procesai
neoptimalis, neatitinka pazangos plétros bei Siuolaikinés organizacijos
vadybos principy.

2. Organizacijos vadovai, priimdami sprendimus, neatsizvelgia | specia-
listy nuomong, vadovaujasi principu ,,valdzia — vienose rankose®, taip
zlugdoma specialisty ir padaliniy vadovy motyvacija tobuléti.

3. Anketinés apklausos rezultatai liudija, kad organizacijos personalas
nori tobuléti. Tai pagrindinis veiksnys, kuris daro teigima jtaka per-
sonalo ugdymo galimybéms.

4. Tyrimy metu nustatyta, kad organizacijoje néra Siuolaikinés personalo
motyvavimo sistemos, o tai labai mazina darbo nasumg ir efektyvu-
ma. ISanalizavus gautus duomenis paaiskéjo, kad organizacijos veikla
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orientuota | esamas nacionalinés rinkos salygas, kurios, deja, néra itin
palankios organizacijai modernizuoti iSoring ir vidaus aplinka.

Organizacijos personalo rysiy (dalykinio bendravimo) sistema neefektyvi,
todél jos nariai nezino strateginiy tiksly, o organizacijos modernizavimo pro-
cesai léti. Kad padétis pageréty, bltina parengti ir pritaikyti organizacijos 4
modernizavimo programos modelj globalios ekonomikos salygomis:

— Igyvendinti parengta organizacijos modernizavimo programos
modelj, kuris sudarys salygas optimizuoti organizacijos veikla
nacionalinés, ES ir globalios ekonomikos salygomis.

— Igyvendinti organizacijos personalo nuolatinio mokymosi mode-
1i, kurj jungia organizacijos modernizavimo programa, plétojant
valstybés nacionaling politika ES ir NATO erdv¢je.

— Organizacijos modernizavimo procesams spartinti taikyti Siuo-
laikinés vadybos metodologines nuostatas, metodika ir metodus
modeliuojant modernios organizacijos veikla globalios ekonomi-
kos salygomis.
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Strateginio planavimo teorija ir praktika yra neatskiriami procesai, nes ju
veiksniai prognozuojami remiantis panasia metodologija ir metodika, o pa-
tikrinami analogiskais metodais praktikoje. Strateginio planavimo teorijos ir
praktikos veiksniy plétra didina visuomenés veiklos efektyvuma, kurj nusako
bendrasis plétros rezultatas.

Bendrasis plétros rezultatas. Siuolaikinis zmogus, $eima, organizacijos
kolektyvas, visuomené yra siejami sudétingy vidiniy ir iSoriniy santykiy.
Tai labai skirtingos mikro- ir makrosistemos, kurios abi daro itaka dabarties
ir ateities plétros procesams ir pazangos raidai.

Sparti pasaulio bendrijos, tam tikro krasto, valstybés pazangos plétra kar-
tu sudaro salygas plétotis ir kai kuriems neigiamiems procesams, kurie vals-
tybe supriesina su zmogumi, Seima, kolektyvu (organizacija), nes ne visada
jos institucijos pajégia uztikrinti demokratija, kuri sustabdyty nepageidau-
tinus atskiros valstybés ir pasaulio bendrijos apskritai raidos procesus. Nuo
zmogaus, Seimos, kolektyvo (organizacijos) veiklos strateginio planavimo
labai priklauso demokratijos, nacionalinio @ikio ir rinkos pazangos lygis.
Visuomenés ugdymo procesy pazanga ir demokratija — pagrindinés zmo-
gaus gyvenimo, Seimos raidos, kolektyvo (organizacijos) veiklos salygos,
kurias apibiidina kompleksiné ju veiklos valstybéje valdymo ir savivaldos
sistema. Nuo valdymo ir savivaldos sistemos veiksniy priklauso zmoniy gy-
venimo lygis — pagrindinis demokratijos ir pazangos raidos visuomengje
indikatorius.

Nuo atskiros valstybés ir pasaulio Zmoniy gyvenimo lygio priklauso ir
realios bendravimo salygos, demokratijos ir pazangos plétra. Sie procesai
yra begaliniai, todél strateginio planavimo teorijos ir praktikos veiksniy ty-
rimai ypac reikSmingi siekiant, kad kiekvienos valstybés visuomenés raida
bty darni.

Siandien ypa¢ akivaizdi strateginio planavimo mokslo plétros ir jos realiy
rezultaty reikSmé miisy visuomenés, taip pat kaimyniniy valstybiy raidai,
nes tik zmogaus, Seimos, kolektyvo (organizacijos) santykiai su visuomene
ir visuomenés santykiai su kolektyvu (organizacija), §eima, zmogumi vals-
tybés lygmeniu sudaro realias salygas plétoti veikla, didinti darbo nasuma,
kuris yra pagrindinis pazangos ir demokratijos plétros rodiklis ir salyga.
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Tik nuo pazangos ir demokratijos priklauso Zzmoniy veiklos plétra, darbo
efektyvumas, ateities zmoniy gyvenimo lygis, taip pat ir pasaulio bendrijos
tolesnés raidos likimas.

Strateginio planavimo mokslo modelyje ,,zmogus, Seima, kolektyvas — vi-
suomené* ypatinga reikSmé teikiama valstybei, kuri yra svarbiausia visuome-
nés politinés sistemos organizacija, strategiskai valdanti visuomeng ir zmogy
mikro- ir makrosistemose, sauganti zmogaus, Seimos, kolektyvo (organizaci-
jos) — visuomenés bendraja socialing, ekonoming ir politing struktiirg ir nuolat
uztikrinanti raidos procesy pazanga.

Gerai iSmanyti zmogaus, $eimos, kolektyvo (organizacijos) veiklos stra-
teginio planavimo teorija ir gebéti ja realiai taikyti praktiskai nacionaliniame
tikyje, suprasti jos tobulinimo ir jgyvendinimo metodus dabar ir ateityje ba-
tina, norint kryptingai plétoti visuomenés veikla, didinti Sios veiklos nacio-
naliniame tikyje, atskirose jo srityse, rinkoje efektyvuma Lietuvoje rengiant
aukstos ir auksciausios kvalifikacijos specialistus.

Sios mokomosios knygos tikslas — pateikti studijuojantiems vadyba, jos
specialistams, doktorantams, mokslininkams, verslininkams, vadovams, poli-
tikams, déstytojams, kitiems skaitytojams iSplésting zmogaus raidos, kolek-
tyvo (organizacijos) veiklos strateginio planavimo metodologija, aptarti jos
taikymo praktikoje metodus, darbo efektyvumo didinimo Lietuvoje teorines
ir praktines galimybes.

Pries pradedant studijuoti pateikta medziaga, reikia igyti Siy moksly ziniy:
filosofijos, logikos, sociologijos, politologijos, etikos, psichologijos, matema-
tikos ir tikimybiy teorijos, makroekonomikos, mikroekonomikos, vadybos
pagrindy, logistikos, rinkodaros, personalo vadybos, teisés ir kity, taip pat
gerai suprasti mokslo ir technikos pazangos veiksniy rysius, ju reikSmg naci-
onalinio tikio, rinkos ir organizacijos raidai.

Si knyga yra teorinis pagrindas norint analizuoti ir tobulinti kompleksines
nacionalinio Gikio ir rinkos valdymo ir savivaldos bei strateginio planavimo
sistemas, taip pat nustatant neigiamus ir teigiamus ju veiksnius, ju itaka didi-
nant darbo efektyvuma ir prognozuojant organizacijos veiklos salygas.

Autorius dékoja visiems, padéjusiems rengti ir isleisti Sia knyga, kuri skiria-
ma kiekvienam besidomin¢iam visuomengs raida, jos tobulinimo klausimais.
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