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I. STRATEGINIO VALDYMO TEORINIAI PAGRINDAI

Jvadas

Siuolaikinémis globalizacijos, socialinés ir ekonominés raidos, tech-
nologijy pazangos internacionalizavimo salygomis sparciai formuojantis
ziniomis grindziamai visuomenei ir ziniy ekonomikai itin padidéjo strate-
ginio valdymo ir strateginiy sprendimy reikSmé.

Strateginio valdymo plétra, strateginiy sprendimy pagrjstumo ir patiki-
mumo didinimas tampa lemiamais pazangos veiksniais visose Siuolaikinés
visuomenés gyvenimo srityse. Nuo gebéjimo parengti ir tinkamai jgyven-
dinti jvairioms visuomenés gyvenimo, veiklos ir raidos sritims aktualias stra-
tegijas priklauso, ar sékmingai bus reaguojama j daugybe naujy issukiy ir
laiku atliekama blsimy pavojy ir grésmiy prevencija, ar efektyviai spren-
dziamos tiek esamos, tiek ateityje galincios kilti problemos. Ypac pazymé-
tina, jog remiantis strateginiais sprendimais nustatomos naujos moksliniy
tyrimy kryptys, pasirenkami nauji investicijy objektai ir apibréZiami nauji
tikslai, nukreipiantys tinkama linkme visuomenés raida siekiant ekonomi-
nés geroves, socialinés ir ekologinés saugos, kulttros suklestéjimo: tai reis-
kia, kad visuomenés gebéjimas parengti ir jgyvendinti veiksmingus strate-
ginius sprendimus bei plétoti strateginj valdyma daugeliu pozZidriy lemia
galimybes nuolat gerinti gyvenimo kokybe ir sékmingai spresti vis sudétin-
gesnes socialines, ekonomines ir technologijy pazangos problemas.

Galima teigti, jog gebéjimuy, reikalingy strateginiam valdymui plétoti,
ugdymas yra esminis prioritetas jvairiose universitetiniy studijy pakopose.
Dél Sios priezasties strateginio valdymo studijoms turi bati skiriamas ypa-

tingas démesys.

Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija

5



STRATEGINIS VALDYMAS

|. STRATEGINIO VALDYMO TEORINIAI PAGRINDAI

STRATEGIJOS IR STRATEGINIO VALDYMO SAMPRATA

Siuolaikinémis globalizacijos, socialinés ir ekonominés raidos, technologi-
ju pazangos internacionalizavimo, taip pat Ziniomis grindziamos visuomenés
kdrimo bei jos tolesnés plétros sglygomis gebéjimas rengti ir jgyvendinti efek-
tyvias raidos ir plétros strategijas tampa esminiu sékmés veiksniu. Sis teiginys
gali buti laikomas universaliu, kadangi galioja visais politinés, socialinés, eko-
nominés, technologijy raidos ir pazangos atvejais: bet kuris bet kurioje srityje
veikiantis veiklos subjektas, gebantis parengti ir jgyvendinti konkrecioje situa-
cijoje tinkamiausiq strategijq, visada turi daugiau galimybiy gauti didesnj efek-
ta, nei blty gaves, jei tokios strategijos neturéty ar nepajégty jgyvendinti.

Gebéjimas parengti ir jgyvendinti konkrecioje situacijoje tinkamiausia
strategijg — kaip esminé sékmés prielaida - reikalauja, kad buty adekva-
Ciai suprantamos pagrindinés savokos, atskleidziancios strategijy rengi-
mo ir jgyvendinimo esme. Visy pirma turi bati suvokiama:

- kas yra strategija?

- kas yra strategijy rengimas ir jgyvendinimas?

- kas yra subjektas, rengiantis ir jgyvendinantis strategija?

- kas tai yra konkrecioje situacijoje tinkamiausia strategija?

- kokiais atvejais galima teigti, kad turint tinkama strategija ir gebant
ja igyvendinti galima gauti papildomgq efektq ir pasiekti, kad veikla bty
sékminga?

Siy savoky samprata gali bati vertinama kaip pagrindas atskleidziant ir
strateginio valdymo savokos prasme.

Beje, tiek Siuolaikinése teorijose, tiek daugialypéje vadybos praktikoje mi-
nétosios savokos apibudinamos gana skirtingai. Atsizvelgiant j aktualijas, ba-
dingas Siuolaikinéms globalizacijos, socialinés ir ekonominés raidos bei tech-
nologijy pazangos internacionalizavimo, Ziniomis grindziamos visuomenés
karimo ir plétros saglygoms, galima teigti, kad Sios sgvokos turéty bati apibu-
dinamos stengiantis uztikrinti jy apibrézimy universalumgq ir tinkamuma vi-
sais politinés, socialinés ir ekonominés raidos, technologijy pazangos plétros
atvejais visose Siuolaikinei visuomenei bldingy subjekty veiklos srityse.
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I. STRATEGINIO VALDYMO TEORINIAI PAGRINDAI

Atsizvelgiant j apibrézimy universalumo nuostata galima rekomen-
duoti esminius sgvoky, reikSmingy suvokiant strategijy, jy rengimo ir jgy-
vendinimo prasme, apibrézimus. Tarp $iy savoky svarbiausios yra $ios:

- strategija - tai valdymo sprendimas (kompleksinis valdymo spren-
i dimas, valdymo sprendimy visuma arba $iy sprendimy kompleksas)
tam tikros sistemos problemoms spresti, kokybiniams pacios sistemos
i pokyc¢iams skatinti ar padéti jai prisitaikyti prie kokybiskai naujy aplin-
i kos ar kity salygy, numatant dabartinés problemiskos blsenos pokytj
— peréjima j kokybiskai nauja blseng, kad nekilty problemy, budingy
: Siai sistemai dabartiniu metu (tokia strategijos samprata reikia jos, kaip
i valdymo sprendimo ar sprendimy, orientavima j dabartinés basenos ko-
© kybinius pokycius bei j neproblemiskg, palyginti su ankstesne, bisenq);

- strategijos rengimas ir jgyvendinimas - tai valdymo sprendimo ar
sprendimy tam tikros sistemos problemoms spresti, jos kokybiniams
pokyciams, pasirengimo jiems ir jy jgyvendinimo procesui, apiman-
¢iam visq ciklg — nuo sprendimo idéjos iki sprendimo rezultaty (tokia
strategijos rengimo ir jgyvendinimo samprata isreiskia strategijos
nuostatas, numatancias galimybe sprendimy rengima ir jgyvendini-
ma sujungti j vieng nedaloma testinj procesa, kurio metu ankstesni
sprendimy variantai galéty buti koreguojami, pritaikant juos prie re-
aliu laiku nenutrakstamai vykstanciy pokyciy ir orientuojantis j nenu-
trakstamai atsinaujinancias idéjas bei pozilrius j problemas), skatinti;

- subjektas, rengiantis ir jgyvendinantis strategijq, - tai fizinis as-
muo ar bet kurio tipo organizacija, kurie jgyvendindami valdymo
sprendimus rodo savo poziirj j sistemos problemas ir jy sprendima,
j jos neproblemiska buseng ir kokybinius pokycius, taip pat jgyven-
dina savo interesus sistemos kokybiniy pokyciy priemonémis (tokia
strategijg rengiancio ir jgyvendinancio subjekto samprata reiskia,
kad jos turinj visada formuoja subjektas, jgyvendinantis savo intere-
sus, tikslus bei vertybines orientacijas ir iSreiSkiantis savo gebéjima
suvokti sistemos situacija per subjektyviy vertinimy prizme);
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: - konkrecioje situacijoje labiausiai tinkama strategija - tai strategijoje
: jkanyty valdymo sprendimy variantas, skirtas sistemos problemoms
spresti ir neproblemiskai basenai sukurti bei kokybiniams poky¢iams
i palankiausiomis sprendimy subjektui salygomis (tokia tinkamiausios
! strategijos samprata isreiskia valdymo sprendimy daugiavariantisku-
mo ir optimizavimo galimybe, atitinkan¢ia subjekto interesus ir jo nu-
i statytus bei pasirinktus kriterijus) skatinti; :

: - tinkama ir sékmingai jgyvendinama strategija kaip priemoné pa-
t pildomam efektui gauti bei sékmingos veiklos prielaida - tai gebéjimas
bet kurioje situacijoje gauti papildomos naudos dél to, kad adekvaciai :
: jvertinamos tuo metu atsirandancios galimybés, leidZiancios subjek-
{ tui jgyvendinti savo interesus, taip pat dél to, kad, tinkamai parengus
© ir jgyvendinus atitinkamus valdymo sprendimus, sugebama jomis pa-
sinaudoti: Sis gebéjimas atsiskleidZia visais tais atvejais, kai subjektas,
: suvokiantis savo aktualia problema, atitinkamai reaguoja | situacija :
: priimdamas ir jgyvendindamas tam tikrus valdymo sprendimus (tokia :
samprata iSreiskia strategijos, kaip valdymo sprendimo ar sprendimy,
i tinkamumo ir efektyvumo reiksminguma ir parodo paties subjekto vai-
: dmenj priimant ir jgyvendinant valdymo sprendimus, kuriais siekiama
© kokybiniy pokyciy subjekto veikiamose sistemose ir kartu pasalinti :
subjektui trukdancias kliatis, t.y. iSspresti aktualias problemas). '

Siuo pozidriu remiantis nurodyty savoky apibadinimu gali bati api-
bréZiama strateginio valdymo savoka. Prisiminus, kad bendruoju atveju
valdymo savoka gali buti apibréziama kaip tam tikro subjekto, siekiancio
jgyvendinti savo interesus, kryptingas poveikis tam tikram objektui, galima
teigti, kad strateginio valdymo savoka gali bati apibrézta taip: strateginis
valdymas - tai tam tikro subjekto veikla kryptingai darant jtakq tam tikriems
objektams, kai siekiama pasalinti trikumus (iSspresti aktualias problemas),
sukurti neproblemiskas situacijas bei paskatinti veikiamy objekty kokybinius
pokycius, numatant Sioje veikloje nuolat organizuoti j kokybinius pokycius
orientuoty valdymo sprendimy rengimo ir jgyvendinimo ciklus.

8 ‘ Generolo Jono Zemaitio Lietuvos karo akademija




I. STRATEGINIO VALDYMO TEORINIAI PAGRINDAI

Matant, kad Siame apibrézime pabréziami kokybiniai poky¢iai ir kad
iy pokyciy rengimas ir jgyvendinimas arba jy padariniai dazniausiai yra
ilgalaikiai, galima pazymeéti tiek strategijy, kaip valdymo sprendimy, tiek
strateginio valdymo kaip veiklos orientavimo j ilgalaikiskumq svarba: ir
strategijy jgyvendinimo, ir strateginio valdymo kaip veiklos laikotarpiai
subjekty suvokiami kaip ilgi ( dél to, kad subjektai strategijy rengimo ir
jgyvendinimo laikotarpiy trukme vertina pagal jprastinei savo veiklai at-
likti reikalingo laiko etalonus: palyginti su tokiais etalonais, strategijy ren-
gimo ir jgyvendinimo laikotarpiai suvokiami kaip ilgalaikiai).

Labai svarbus strateginio valdymo kaip veiklos ypatumas tai, kad val-
dymo pagrindas yra strategija: valdymo veiksmai grindziami strateginiais
sprendimais, kuriy rengimas ir jgyvendinimas sudaro strateginio valdymo
veiklos turinj. Be to, remiantis strategija siekiant kokybiniy pokyciy kartu
skatinami ir valdomyjy bei veikiamyjy sistemy, objekty ir situacijy raidos,
paZangos, tobuléjimo bei kiti kaitos procesai.

Atsizvelgiant j tai, kad strategijy, kaip valdymo sprendimy, ir strategi-
nio valdymo, kaip veiklos, savoky apibrézimuose pabréziama kokybiniy
pokyciy ir ilgalaikiskumo reikSmé, tikslinga Siuo aspektu iSsamiau aptarti ir
strateginio sprendimo sampratgq.

KOKYBINIU POKYCIY IR ILGALAIKISKUMO SAMPRATA
RENGIANT IR ]JGYVENDINANT STRATEGINIUS SPRENDIMUS

Strategijos turinj sudarantys valdymo sprendimai gali bati laikomi
strateginiais sprendimais.

Esminis strateginiy sprendimy pozymis - jy orientavimas j jy veikiamy
sistemy bei objekty kokybinius pokycius, taip pat Siy sprendimy rengimo ir
jgyvendinimo ar jy padariniy ilgalaikiSkumas. Suvokiant $io pozymio reiks-
me reikéty iSsamiau apibadinti kokybiniy pokyciy ir ilgalaikiskumo savokas.

Kokybiniais pokyciais laikytini tokie tam tikros sistemos, objekto ar situa-
cijos pasikeitimai, dél kuriy sistema, objektas arba situacija jgyja naujy savy-
biy ir poZymiy, arba kai susidaro is esmés naujas savybiy ir poZymiy, budingy
siai sistemai, objektui ar situacijai, rinkinys. Kokybiniy pokyciy fakta daz-
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niausiai patvirtina atsirades poreikis jvesti naujas sqvokas ir naujus terminus
arba apibrézimus naujy savybiy bei pozymiy esmei apibadinti.

Kokybiniy pokyc¢iy rezultatas — nauja sistemos, objekto ar situacijos
kokybé, isreiskianti pacios sistemos, objekto ar situacijos originalumg, pa-
lyginti su ankstesne sistema, objektu ar situacija pagal ankstesne kokybe
iSreiSkiancius kriterijus.

Kokybiniai pokyciai paprastai pasizymi tuo, kad jiems jgyvendinti reikia
ilgo laikotarpio arba jy rezultatai juntami ilgai. Dél Sios priezasties strateginiai
sprendimai, nukreipti j kokybinius pokycius, neiSvengiamai yra ilgalaikiai.

Strateginiy sprendimy orientacija | ilgalaikiskumgq isreiskia tokiais
sprendimais apibréZiama juos priimanciy, rengianciy ir jgyvendinanciy
subjekty veiklos ilgalaiké perspektyva: tokiais sprendimais dazniausiai api-
bréziami subjekty veiklos transformavimo pereinant j kitq kokybine pakopq
ciklai, kurie, palyginti su subjekty veiklai atlikti reikalingo laikotarpio tru-
kme, trunka ypac ilgai.

Kokybiniai pokyciaiir orientavimasis j ilgalaikiskuma — esminiai pozymiai,
iSreiSkiantys strateginiy sprendimy iSskirtinuma, rodo ir tai, kad kiekviena
strategija neiSvengiamai turi bati unikali, naujoviska (inovatyvi), kiekvieno
strateginio sprendimo turinyje turi buti akumuliuotos naujos idéjos, tad pats
strateginis sprendimas turi bati unikalus, vienintelis ir nepakartojamas. Beje,
pastarojo teiginio pagrjstuma lemia tai, kad naujos kokybés formavimas jau
pats savaime reiskia naujoviy jgyvendinimo (plétros) procesq ir gali vykti tik jy
pagrindu: strateginiai sprendimai, nukreipti j kokybinius pokycius, neisven-
giamai turi bati naujoviski (nauji), kartu ir unikalus.

I$ isdéstyty teiginiy galima padaryti labai svarbia iSvadg: subjektai,
priimantys, rengiantys ir jgyvendinantys strateginius sprendimus, turi
bati pajéegus kurti, skatinti, skleisti ir jgyvendinti naujoves (inovacijas), ne-
tradicines, nestandartines idéjas ir planus. Tai rodo, kad orientacija j koky-
binius pokycius ir ilgalaikiSkuma, kaip j strateginio valdymo pozymius,
kartu reiskia ir tam tikrus naujoviskumo, kirybingumo bei unikalumo rei-
kalavimus, keltinus strateginiame valdyme dalyvaujantiems subjektams.
Beje, sis teiginys ypac reikmingas Siuolaikinémis globalizacijos, sociali-
nés ekonominés raidos ir technologijy pazangos internacionalizavimo,
taip pat Ziniomis grindziamos visuomenés plétros salygomis.
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I. STRATEGINIO VALDYMO TEORINIAI PAGRINDAI

STRATEGINIU SPRENDIMY SUBJEKTAI IR OBJEKTAI

Strateginis valdymas - tai tam tikry socialiniy ekonominiy sistemy val-
dymo subjekty, kryptingai veikianciy savo valdomas sistemas, objektus ir
situacijas, veikla. Tai reiskia, kad siekiant suvokti strateginio valdymo esme
tikslinga iSsamiau aptarti strateginiame valdyme dalyvaujanciy subjekty,
ju veikiamy sistemy ir objekty saveika.

Strateginis valdymas, kaip Zinoma, yra valdymo bendrgja prasme atmai-
na.Tai reiskia, kad strateginio valdymo, kaip ir valdymo apskritai, bendroje
sistemoje gali bati isskirti valdantysis ir valdomasis posistemiai. Suvokiant,
jog bendraoji sistema, kurioje vyksta valdymas, paprastai yra tam tikra so-
cialiné ekonominé struktura, galima teigti, kad valdantysis posistemis gali
bati sutapatinamas su strateginio valdymo subjektu, o valdomasis — su stra-
teginio valdymo objektu: valdymo subjektas yra fizinis asmuo arba tam ti-
kra organizacija, kuri valdo, o valdymo objektas — valdomi fiziniai asmenys,
tam tikra organizacija, kitokia sistema, tam tikra situacija, taip pat sociali-
ne, ekonomine ar kitokia aplinka isreiskianti sistema.

Taigi, svarstant strategijos bei strateginio valdymo prasme, visy :
¢ pirma turi bati aiSkiai atsakyta j Siuos klausimus: :

- Kokioje socialinéje ekonominéje ar kitokioje sistemoje vyksta strategi-
nis valdymas, kokia Sios sistemos vidiné struktira ir aplinka, kokia jtakq ta
aplinka daro paciai sistemai?

- Kas yra strateginio valdymo subjektas, kokia jo padétis visoje socialinéje
ekonominéje ar kitoje sistemoje, kurioje vyksta strateginis valdymas? Kaip
3is subjektas gali bati apibréztas ir nustatytas? Jei Sis subjektas organizacija,
kokia Sios organizacijos vidiné struktdra ir kaip joje priimami sprendimai?

- Kas yra strateginio valdymo objektas, kokia Sio objekto padétis socia-
linéje ekonomingje sistemoje, kurioje vyksta strateginis valdymas, kaip Sis
objektas sgveikauja su kitais visos sistemos elementais ir su jos aplinka?
Kaip strateginio valdymo objektas gali buti apibréztas ir nustatytas? Kokia
sio objekto, kaip sistemos ar organizacijos, vidiné struktara?

- Ar strateginio valdymo subjektas yra valdomosios sistemos ar objekto
viduje (tokiu atveju subjektas gali bati laikomas vidiniu), ar strateginio val-
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dymo subjektas valdomosios sistemos ar objekto atzvilgiu yra iSorinis (to-
kiu atveju subjektas gali bati laikomas isoriniu), kitaip tariant, ar strategi-
nio valdymo objektas valdomas, o situacija veikiama i$ vidaus ar iSorés? Jei
valdant pasireiskia tiek vidiniai, tiek iSoriniai poveikiai, kurie i3 jy vyrauja?

Sie klausimai rodo, kad strateginio valdymo srityje turi bati labai griez-
tai apibrézti strateginio valdymo subjektai ir objektai. Tais atvejais, kai su-
bjektas priklauso objekto sistemai (reiskiasi kaip vidinis), tarsi vyksta siste-
mos savireguliacija, t.y. strateginis valdymas jgyja savivaldos pavidalg. Tais
atvejais, kai subjektas veikia objekto sistemos isoréje (reiskiasi kaip iSorinis),
strateginis valdymas valdomajg sistema veikia is iSorés. Beje, realiame
gyvenime, strategiskai valdant jvairias socialines ekonomines ir kitokias
sistemas, labai daznai dera iSorinis valdymas ir savireguliacija, iSreiskiantys
tiek vidiniy, tiek iSoriniy kokybinés kaitos veiksniy sasaja ir rodantys, kad
realds strateginio valdymo subjektai paprastai yra orientuoti j tam tikra kie-
kvienai sistemai badingy vidiniy ir iSoriniy interesy darng.

Pazymétina taip pat ir tai, kad tam tikram konkrec¢iam objektui parengta ir
jgyvendinta strategija gali apimti tik tam tikras Sio objekto kokybinés kaitos pu-
ses: Siuo poziuriu strategija gali bati suvokiama kaip valdymo sprendimas, orien-
tuotas j tam tikro pobudzio ar tam tikros paskirties kokybinius pokycius, kurie ga-
lety bati budingi valdomajai sistemai ar objektui. Tai reiskia, kad tas pats objektas
gali pasizyméti skirtingais strateginio valdymo ypatumais — dalykais: Siuo atveju
strateginio valdymo dalyko savoka apibréztina kaip objektui ar jo raidai badinga
veiklos ar pokyciy sritis, j kurig orientuojami strateginiai sprendimai. Labai svarbu
ir tai, kad tokiy dalyky, kuriais apibréziamos strateginiy sprendimy (valdomujy
sistemy ar objekty raidai ir veiklai reguliuoti) sritys, gali bati labai jvairiy, o tiems
patiems objektams skirtos strategijos gali skirtis bltent savo orientacija j skirtin-
gus dalykus: Sia prasme gali bati skiriamos tiek specializuotos (netgi labai siau-
ros specializacijos) strategijos, skirtos tik pavienéms tam tikro objekto raidos ar
veiklos sritims, tiek kompleksinés strategijos, kuriy strateginiai sprendimai apima
valdomosios sistemos ar objekto kaitg kompleksiskai, traktuojant tokia sistema
ar objekta kaip visumg, kuriai budingi ty veiklos ir raidos sriciy ypatumai.

IS isdéstyty teiginiy matyti, kad strategijy rengimas ir jgyvendinimas
- labai sudétingas procesas, kurj, norint atitinkamai suvokti, jau pradinése
jo fazése turi bati labai aiskiai apibrézti subjektai, objektai ir dalykai. Beje,
atsizvelgiant j objekty ir dalyky jvairove, galima teigti, kad orientacijos

|
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prasme strategijos gali bati dvejopos:

- tam tikros sistemos, objekto ar situacijos kokybiniy pokyciy (kaitos)
kaip proceso strategijos,

- tam tikros sistemos, objekto ar situacijos kokybiniy pokyciy rezultaty
pasiekimo strategijos.

Pirmuoju atveju tai strategija, nukreipta j sprendimus pokyciams, kaip
raidos, pazangos, tobuléjimo, nepertraukiamo prisitaikymo prie besikei-
¢ianciy salygy ir aplinkybiy procesui, uztikrinti. Antruoju - tai strategija
konkretiems rezultatams pasiekti. Kartu pazymeétina, kad abiem atvejais
strategijos rengimo ir jgyvendinimo procesui, kaip sudétingam daugia-
etapiam vyksmui, taikomi i$ esmés tie patys reikalavimai, tarp kuriy ypac
pabréztina tai, kad strategija pradedama rengti, kai vienareikdmiskai api-
bréZiami strateginiy sprendimy subjektai, objektai ir dalykai.

STRATEGINIU SPRENDIMY RENGIMO IR JGYVENDINIMO PROCESAS

Strateginiy sprendimy rengimas ir jgyvendinimas — sudétingas dau-
giaetapis procesas, pasizymintis tiek testinumu bei nenutrikstamumu,
tiek ir jvairiy vidiniy cikly raiskos ypatumais.

Strateginiy sprendimy rengimo ir jgyvendinimo proceso testinumgq ir ne-
nutrakstamumg rodo strateginius sprendimus priimancio, rengiancio ir jgy-
vendinancio subjekto testiné ir nenutrakstama veikla strateginio valdymo
srityje: rengiant ir jgyvendinant kiekvieng strateginj sprendima susidaro arba
yra sudaromos prielaidos naujai problemiskai situacijai susiklostyti, o tai le-
mia batinybe parengti ir jgyvendinti naujq strateginj sprendimgq. Be to, labai
daznai jgyvendinant priimtg strateginj sprendima paaiskéja naujy aplinkybiy,
reikalaujanciy pakoreguoti arba net is esmés pakeisti priimta, taciau dar nejgy-
vendintg strateginj sprendima: tokiais atvejais galima teigti, jog strateginiy
sprendimy rengimas ir jgyvendinimas tampa nenutrakstamu procesu, kurio
metu priimti sprendimai néra jgyvendinami batent taip, kaip i$ pradziy buvo
numatyta, o jgyvendinant ankstesnius sprendimus priimami juos papildan-
tys, patikslinantys arba pataisantys nauji strateginiai sprendimai.

Strateginiy sprendimy rengimas ir jgyvendinimas gali bati suvokiamas
kaip vientisas procesas, kai sprendimams parengti ir jgyvendinti skirti veiks-
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mai yra tarpusavyje susipyne, atliekami lygiagreciai, taip pat kartojamais ci-
klais. Dél to logiska teigti, kad isskirti atskirus Sio proceso etapus galima tik
sqlygiskai: kartu pazymétina, kad pagrindiniai strateginiy sprendimy rengi-
mo ir jgyvendinimo, kaip vientiso proceso, etapai vis délto gali bati isskirti ir
iSryskinti, nes batini strateginiam valdymui kaip veiklai badingi elementai.

Svarbiausiais laikytini strategijos rengimo ir strategijos jgyvendinimo ci-
klo, kaip vientiso proceso, etapai. Strategijos rengimo ciklo etapai yra Sie:

. 1. Valdomajai sistemai ar objektui budingy sprestiny problemy isryskini-
i mas, nustatymas ir jvertinimas. Siame etape apibréziami pokyciy poreikiai,
- kuriuos lemia realios situacijos neatitiktis tiems standartams, normomsiir
i idealams, j kuriuos orientuotos subjekto nuostatos. Be to, kartu aiskiai ir
vienareiksmiskai apibréZiamas strateginio sprendimo objektas ir grieztai
© nustatomos veiklos sritys, sistemos ir jy posistemiai, kuriems turéty bati

daromas kryptingas poveikis, padedantis jgyvendinti strateginj sprendi-
: ma. Todél suformuluojamos konkreciam objektui priskirtinos problemos
:ir kartu numatomos busimos strategijos gaires: priskyrus konkrecias pro-
. blemas konkreciam objektui, galima programuoti veiksmy, skirty sioms

problemas spresti atitinkamo objekto mastu, kryptinguma. :

2. Valdomajai sistemai ar objektui budingos vizijos nustatymas. Sia-

: me etape suformuojamas valdomajai sistemai ar objektui badingos
 siektinos (idealios) neprobleminés busenos modelis. Sio modelio esme
i —apibrézti nauja kokybe pasizymincig valdomosios sistemos ar objekto
! blseng bei situacija, kuri turéty bati badinga $iai sistemai ar objektui
jgyvendinus strateginj sprendimq. Esminis nauja kokybe pasizymincios
: sistemos, objekto ar situacijos pozymis turi bati tai, kad, jgyvendinus :
strateginj sprendima, nebelieka ankstesniy problemy: galima teigti, kad
strateginis sprendimas yra skirtas neprobleminei basenai ar situacijai
(suvokiant buseng ar situacija kaip neproblemine, palyginti su ankstes-
némis problemomis) sukurti. I$sprendus ankstesnes problemas susida-

: ro prielaidos valdomoje sistemoje, objekte ar situacijoje pasireikiti nau-
joms savybémes, isryskéti naujiems poZzymiames, o tai liudija, kad sukurta
i nauja kokybé: $ia prasme pabréztina, jog vizija apibudina siekting idealq,
kuris gali bati pasiektas kaip strategijos rezultatas. :
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i 3.Misijos nustatymas. Siame etape apibréziama strateginiy sprendimy su-
! bjekto paskirtis ir nustatomos valdymo subjekto gebéjimy kryptingai veikti val-
: domg sistemq ar objektq ribos, t. y. subjekto funkcionalumo ribos, nusakancios
jo galias veiklos strateginio valdymo srityje: funkcionalumo ribos leidzia nusa- :
: kyti, kokie yra realiis subjekto gebéjimai jgyvendinti valdomosios sistemos ar
: objekto vizijg ir vizijos pavidalu pateikta siekting idealq. Ypa¢ pazymétina, kad
nustatant misijg turi bati orientuojamasi j tai, kad subjekto gebéjimai baty
i apibréztiatsizvelgiantj subjekto turimusisteklius, salygas, leidZiancias efekty-
! viai juos panaudoti, subjekto galimybes sukurti savo veiklai palankig aplinka:
nustatant misija turi bati siekiama, kad subjektas parengty tokia strategija,
: kurig galéty realiai jgyvendinti savo jégomis, arba turéty galimybiy pritraukti
- veikiamus vykdytojus, kurie visiskai jvykdyty jo sprendimus (3ia prasme pa-
{ 7ymétina, kad tinkamai nustatyta misija — esminé prielaida uztikrinti strategi-
niy sprendimy realuma ir jy praktinio jgyvendinimo galimybes). :

: 4. Tiksly sistemos (,tiksly medzio”) sudarymas. Siame etape sudaroma
: grandiné tiksly, kurie turi bati iskelti ir pasiekti, kad baty jgyvendintas vizi-
 jos pavidalu isreikstas siektinas idealas. Si tiksly grandiné i$ esmés apibidi-
na tiksly ir veiksmuy, kuriais jy siekiama, eiliskuma, taip pat tiksly sasajy ir jy
: siekiant sukuriamy (atsirandanciy) technologiniy priklausomybiy schema:
: ji parodo ir visas subjekto veiklos kryptis, kuriomis turi bati uztikrinamas
: peréjimas” i$ dabartinés padéties, budingos valdomajai sistemai ar objek-
tui, j ta padétj, kuri atitikty vizijos pavidalu iSreiksta siekting ideala. Tiksly
i grandinéje numatomi tikslai turi bati tokie, kad valdymo subjektas baty
{ pajégus juos jgyvendinti ir kad jie atitikty nustatyta misija. :

i 5. Priemoniy, skirty tikslams jgyvendinti, rengimas. Siame etape ren-
i giamos konkrecios priemoneés, skirtos kiekvienam tiksly grandinéje nu-
matytam tikslui pasiekti. Svarbu pazyméti, kad ios priemonés yra labai :
i jvairialypeés: jos taikomos kiekvienam tikslui reikalingiems istekliams
- gauti, salygoms juos efektyviai panaudoti sudaryti, tikslams pasiekti :
palankiai aplinkai sukurti. Rengiant $ias priemones daroma prielaida, :
i kad kompleksinis jy jgyvendinimas turi visiskai uztikrinti, jog bus pasiek-
! tas galutinis tikslas ir jgyvendintas siektinas idealas. :

Visi Sie etapai ir sudaro strategijos rengimo ciklq.
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Pasibaigus paskutiniam strategijos rengimo ciklo etapui paprastai pra-
sideda strategijos jgyvendinimo ciklas, kurio svarbiausi etapai yra Sie:

1. Strategijai jgyvendinti reikalingos taktikos rengimas, numatant pa-
rengti strategijos jgyvendinimo plang, kuriame buty pateikta visa stra-
tegijos jgyvendinimo technologija, strategijai jgyvendinti reikalingy dar-
by ir veiksmy organizavimo, taip pat jos jgyvendinimo eigos stebésenos
(monitoringo) sistema bei priemonés, kuriomis galima greitai koreguoti
strateginius sprendimus pagal situacijos pokycius ir naujas aplinkybes,
galinias iSrysketi strategijos jgyvendinimo metu. Siame etape turi buti :
sukurta strategijai jgyvendinti reikalinga organizaciné infrastruktura,
uztikrinanti tinkama strategijos jgyvendinimo darby ir veiksmy valdy-
maq. Beje, Sis etapas gali bati laikomas organizaciniu-taktiniu strateginiy
sprendimy jgyvendinimo ciklo etapu. :

. 2. Tiesioginio strategijos priemoniy jgyvendinimo etapai, kuriy metu :
 atliekami visi darbai ir taikomi ankstesniuose strategijai parengti skirtuo- :
: se etapuose numatyti veiksniai. ‘

i 3. Strategijos priemoniy jgyvendinimo analizei ir prognozavimui skirti
! etapai, kuriy metu nagrinéjama strategijos jgyvendinimo eiga ir progno-
i zuojami naujos kuriamos situacijos ypatumai. :

. 4. Strategijos priemoniy ir prireikus esminiy strateginiy sprendimy ko-
i regavimo etapai, kuriy metu i§ naujo jvertinami ankstesni sprendimai,
koreguojami atskiri arba net visi tolesni tikslai ir atitinkamai pagal Sias
i pataisas patikslinamos, papildomos arba naujai parengiamos numaty-
i tiems tikslams pasiekti skirtos priemoneés. :

Sie strategijos jgyvendinimo ciklo etapai gali kartotis jvairiu nuose-
klumu. Tai priklauso nuo konkreciy salygy ir aplinkybiuy, susiklostanciy
jgyvendinant tam tikra strategija.

Apibendrinant isdéstytus teiginius galima pazymeéti, kad strateginiy
sprendimy rengimo ir jgyvendinimo procesas yra ne kas kita, kaip strategi-
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nio valdymo subjekto ir Sio subjekto valdomos sistemos, objekto ar jo veikia-
mos situacijos tarpusavio pokyciy procesas: jgyvendinant strategija ne tik
vyksta valdomosios sistemos, objekto ar situacijos kokybiniai pokyciai,
bet ir paties subjekto nuostaty, interesy ir tiksly kaita, lemianti jgyven-
dinant subjekto parengta strategija galincius pasikeisti jo paties priimtus
strateginius sprendimus. Tai reiskia, kad strategijos rengimo procesas gali
bati suvokiamas ir kaip subjekto bei jo valdomos sistemos, objekto ar vei-
kiamos situacijos abipusés sqveikos ir Sios sqveikos pokyciy procesas, rodan-
tis nenutrakstamaq raidq ir tobuléjimg. Sia prasme galima teigti, jog strate-
ginis valdymas, kaip veikla, yra neatskiriama jvairiy socialiniy ekonominiy
sistemy raidos, pazangos ir tobuléjimo dalis: strateginio valdymo veikla
rodo jvairiy socialiniy ekonominiy ir kitokiy sistemy gebéjimqg reaguoti j
savo aplinkos pokycius, laiku spresti savo problemas, ,Svelninti” nepalan-
kius padarinius ty pokyciy, kurie vyksta tiek viduje, tiek ir aplinkoje, taip
pat kryptingai jgyvendinti prevencines apsaugos nuo jvairiy problemy,
konflikty ir sukrétimy priemones.

STRATEGINIU SPRENDIMY TURINYS IR STRUKTURA

Apskritai bet kokios strategijos gali buti dvejopos: kaitos kaip pro-
ceso ir kaitos kaip rezultaty. Skirtumas tarp $iy strategijy yra tas, kad
pirmuoju atveju strateginiai sprendimai nusako tam tikros sistemos,
objekto ar situacijos kaitos procesy turinj ir kryptinguma, o antruoju
- kaitos rezultaty turinj ir jiems pasiekti reikalingus veiksmus.

Kartu pazymétina, kad abiem strategijoms budingi tam tikri bendri stra-
teginiy sprendimy turinio ir struktdros poZymiai. Svarbiausia, kad jose buty su-
jungti strateginiai sprendimai, skirti kokybiniams pokyciams, iSreiskiantiems:

- valdomosios sistemos ar objekto santykio su aplinka kaita bei orien-
tacija j iSorinés aplinkos ir iSorinés aplinkos sqveikos su valdomgja sistema ar
objektu pokycius;

- valdomosios sistemos istekliy potencialo, jos organizacinés struktiros
ir vidinés aplinkos kaitg;

- strateginio valdymo subjekto ir jo valdomos sistemos ar objekto sqvei-
kos kaitg, taip pat paties subjekto raidos ir pazangos procesa.
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Kokybiniai pokyciai, iSreiskiantys valdomosios sistemos ar objekto san-
tykio su aplinka kaita, taip pat orientacija j iSorinés aplinkos ir jos saveikos
su valdomaja sistema ar objektu pakitimus, reikSmingi, nes jgyvendinant
strateginius sprendimus turi bati:

- nustatyta subjekto pageidaujama ir siektina valdomosios sistemos
ar objekto vieta, vaidmuo, funkcijos ir reiksmingumas platesnés socialinés
ekonominés sistemos ir jos aplinkos atzvilgiu, taip pat valdomosios siste-
mos ar objekto busimi poveikiai aplinkai bei galimi aplinkos poveikiai paciai
sistemai ar objektui;

- uztikrinta, kad valdomosios sistemos ar objekto aplinka baty palanki
sistemos ar objekto raidai, pazangai ir tobuléjimui ir kad pacios sistemos ar
objekto raida buty suderinta su aplinkoje vykstanciais pokyciais (darni);

- nustatyta valdomosios sistemos ar objekto mastu kuriamy produk-
ty ar atliekamy funkcijy racionali specializacija pacios sistemos ar objekto
aplinkos poziuriu, siekiant, kad valdomoji sistema ar objektas pasizyméty
specializacijos racionalumu platesnés socialinés ekonominés sistemos ir
jos aplinkos mastu;

- nustatyti basimi poreikiai ty produkty ir funkcijy, kuriuos kuriant val-
domoiji sistema ar objektas buty naudingi ir reikalingi savo aplinkai, taip
pat poreikiai naujoviy (inovacijy), kurias valdomoji sistema ar objektas
ateityje galéty kurti ir skleisti tiek savo aplinkoje, tiek platesniy socialiniy
ekonominiy sistemy mastu, kartu uzsitikrinant sau palankias tolesnés rai-
dos ir plétros galimybes bei lyderio tam tikrose srityse padétj;

- uztikrinti, kad bus plétojami valdomajai sistemai ar objektui palan-
kas ir racionalus partnerystés ir bendradarbiavimo rysiai su visomis kitomis
savo aplinkos sistemomis ir objektais siekiant, jog valdomosios sistemos ar
objekto racionali specializacija buty grindZiama racionaliais partnerysteés ir
bendradarbiavimo rysiais.

Kokybiniai pokyciai, iSreiskiantys valdomosios sistemos istekliy potencia-
lo, organizacinés struktaros ir vidinés aplinkos kaitg, reikSmingi, nes jgyven-
dinant strateginius sprendimus turi buti:

- uztikrinta valdomosios sistemos ar objekto turimy (galimy naudoti)
istekliy kokybé, kad jy struktura ir kokybinés charakteristikos visiskai atitikty
pacios sistemos ar objekto paskirtj, racionaliq specializacijq, funkcijas, kelia-
mus raidos ir pazangos tikslus bei pokyciy issukius;

|
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- nustatyti Zmoniy, finansiniy, materialiniy, informaciniy, taip pat tech-
nologiniy ir kity iStekliy poreikiai, jy kokybei ir atnaujinimo procesams ke-
liami reikalavimai, apibrézti Siy istekliy Saltiniai, jy gavimo badai ir sqlygos,
taip pat efektyvaus naudojimo galimybés;

- nustatyta racionali organizaciné struktara, atitinkanti valdomosios
sistemos paskirtj, specializacija ir funkcijas, taip pat naudojamy istekliy
struktdrg, jy atnaujinimo ir efektyvaus panaudojimo reikalavimus;

- nustatyti reikalavimai ir saglygos, reikalingos palankiai vidinei aplinkai,
lemianciai efektyvig valdomosios sistemos ar objekto raida ir tobuléjima,
uztikrinti,

- nustatytos salygos, kurios uztikrinty valdomosios sistemos ar objekto
tolesne raida ir tobuléjima;

- aptartos salygos, kurios uztikrinty valdomosios sistemos ar objekto
tolesne raidg, atitinkancia ,nepertraukiamai besimokancios organizacijos”
samprata, kartu jgyvendinant nuostata, kad valdomoji sistema ar objek-
tas nuolatos bus pajégus prisitaikyti prie besikeicianciy aplinkos sqlygy ir
tinkamai reaguoti j naujus kylancius issakius.

Kokybiniai pokyciai, iSreiSkiantys strateginio valdymo subjekto bei jo valdo-
mos sistemos ar objekto sqveikos kaitg, taip pat paties subjekto raidos ir paZan-
gos procesg, reikSmingi, nes jgyvendinant strateginius sprendimus turi bati:

- apibrézta strateginio valdymo subjekto pozicija valdomosios sistemos
ar objekto atzvilgiu, nustatytos paties subjekto galios daryti jvairius valdy-
mo sprendimus ir panaudoti jvairius Siy sprendimy jgyvendinimo budus,
subjekto funkcijos reikstis tiek kaip valdomosios sistemos ar objekto atsto-
vui, jgyvendinanciam Sios sistemos savireguliacijos (savivaldos) nuostatas,
tiek kaip iSorinio valdymo subjektui;

- apibréztos valdymo sprendimy jgyvendinimo schemos, skirtos visiems
strategijos rengimo ir jgyvendinimo etapams, numatant kompleksiskai
vykdyti visas valdymo funkcijas, badingos sprendimy rengimo, priémimo
ir jgyvendinimo procesams;

- apibréztas strateginio valdymo subjektas (ir su juo sgveikaujantys
fiziniai asmenys ar organizacijos) kaip organizacija, numatant nustatyti
strateginiy sprendimy rengimo ir jgyvendinimo procesy dalyviy interesus,
tikslus, funkcijas, jgaliojimus bei jsipareigojimus, be to, Siy interesy, tiksly,
funkcijy, jgaliojimy ir jsipareigojimy kaita;

|
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- apibrézta strateginio valdymo subjekto ir jo valdomos sistemos ar
objekto sqveika bei Sios sqveikos kaita, taip pat strateginio valdymo su-
bjekto sqgveika su kitais jo aplinkoje veikianciais subjektais ir sistemomis, be-
sireiskianciomis valdomosios sistemos ar objekto aplinkoje, jvertintas tokiy
sgveiky poveikis valdomosios sistemos ar objekto raidai;

- numatytos strateginio valdymo subjekto tobuléjimo ir jo paties kai-
tos galimybés, jvertintas paties subjekto kokybiniy pokyciy poveikis savo
strateginiam valdymui;

- jvertintas strateginio valdymo subjekto priimamy ir jgyvendinamy
sprendimy poveikis tiek jo tiesiogiai valdomai sistemai ar objektui , tiek Sios
sistemos ar objekto aplinkai, tiek visai socialinei ekonominei sistemai, kuriai
priklauso pats subjektas ir kurioje vyksta strateginis valdymas, numatant
kompleksiskai atsizvelgti j tiesioginius ir griZtamuosius rysius, besireiskian-
Cius visose strateginio valdymo subjekto veiklos grandyse, visuose strate-
giniy sprendimy rengimo ir jgyvendinimo etapuose.

Apibendrinant isdéstytus teiginius galima pazyméti, kad nurodyty
kokybiniy pokyciy atspindys strateginiuose sprendimuose kaip tik ir is-
reiSkia paciy strateginiy sprendimy turinj. Maza to, strateginiy sprendi-
my turinys paprastai pasizymi dar ir tuo, kad Siy sprendimy strukturoje
visada isryskintini:

- kokybiniai valdomosios sistemos ar objekto aplinkos pokyciai;

- kokybiniai valdomosios sistemos ar objekto vidaus pokyciai, priorite-
ta teikiant sistemos istekliy potencialui bei organizacinei struktirai;

- kokybiniai pokyciai, badingi strateginio valdymo subjektui ir jo sqvei-
kai su valdomaja sistema ar objektu bei savo veiklos aplinka.

Tokia strateginiy sprendimy turinio ir struktaros logika vertintina kaip
universali. Ja galima remtis visais atvejais, kai rengiamos ir jgyvendinamos
jvairiausiy subjekty strategijos, skirtos jvairiems objektams ir dalykams.
Silogika leidzia remtis ir tais atvejais, kai yra rengiamos ir jgyvendinamos
jvairios strategijos globalizacijos, socialinés ekonominés raidos ir techno-
logijy pazangos internacionalizavimo, Ziniomis grindZziamos visuomenés
karimo ir plétros salygomis.
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STRATEGINIO VALDYMO STUDIJOS VADYBINIO
UGDYMO SISTEMOJE

Siuolaikinéje visuomenéje keliami nauji, vis didesni ir sudétingesni
jvairiy sric¢iy specialisty vadybinio ugdymo reikalavimai: Siuolaikiné-
mis socialinés ir ekonominés raidos, technologijy pazangos salygomis,
kuriantis ziniomis grindZiamai visuomenei ir ziniy ekonomikai, batent
vadybiné kompetencija tampa ypac svarbiu veiksniu, lemianciu j visas
siuolaikinio gyvenimo sritis integruoty zmogiskyjy istekliy panaudoji-
mo sékme, visy sriciy specialisty aktyvios veiklos efektyvuma. Pastaroji
aplinkybé lemia batinybe ieSkoti naujy bady uztikrinti vadybinio ugdy-
mo atitiktj naujiems reikalavimams ir gebéjima kryptingai ir laiku tobu-
linti vadybinio ugdymo sistemas.

Kartu pastangos kryptingai ir laiku tobulinti vadybinj ugdyma rei-
kalauja sugebéti isryskinti tokio tobulinimo prioritetus. Akivaizdu, jog
tarp vadybinio ugdymo tobulinimo prioritety ypac isskirtini tie, ku-
rie iSreiSkia naujus reikalavimus ir issakius, kylancius globalizacijos,
socialinés ekonominés raidos ir technologijy pazangos procesy interna-
cionalizavimo aplinkoje, veikiant Ziniomis grindZziamos visuomenés bei
ziniy ekonomikos karimosi aplinkybéms: 3iy aplinkybiy nulemti nauji
reikalavimai ir isStkiai atspindi gerokai padidéjusj strateginio valdymo
vaidmenj, o tai reiskia, kad vadybinio ugdymo sistemose vis daugiau de-
mesio turi bati skiriama batent strateginiam valdymui.

Galima teigti, kad strateginio valdymo studijos i$ esmeés yra vertinti-
nos kaip itin svarbus vadybinio ugdymo prioritetas: jos suteikia galimybe
kurti, skleisti ir panaudoti tokias vadybos Zinias bei ugdyti tokius vady-
binius jgudzius ir gebéjimus, kurie reikalingi kiekvienam vadybinéje vei-
kloje dalyvaujanc¢iam specialistui, ypac¢ vadovui, jei jo vadybiné veikla yra
orientuota j Siuolaikines globalizacijos, internacionalizavimo bei Ziniomis
grindZiamos visuomenés salygas. Strateginio valdymo studijy turinys, ko-
kybé ir efektyvumas taip pat gali bati suvokiami kaip esminiai vadybinio
ugdymo sékmés pozymiai.

Strateginio valdymo studijy didéjantj vaidmenj ir reikSminguma pléto-
jant vadybinj ugdyma lemia du esminiai veiksniai:
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1. Siuolaikinéje vadybinéje veikloje, kuriai vis didesne reik$me turi
globalizacijos, internacionalizavimo procesy, Ziniomis grindziamos vi-
suomenés karimosi aplinkybés, kur vis daugiau démesio ir sgnaudy ski-
riama jvairaus pobuidzio strateginiy sprendimy rengimui, pagrindimui ir
jgyvendinimui, strateginis valdymas tampa svarbiausiaja vadybinés vei-
klos dalimi, o strateginio valdymo studijos - ypac reikSminga vadybinio
ugdymo grandimi.

2. Strateginio valdymo studijy metu gali ir turi bati kuriamos, skleidZia-
mos ir atnaujinamos Zinios, formuojami ir ugdomi jgldziai ir gebéjimai
plétoti inovacijas, karybiskai ir netradiciSkai vertinti situacijas, suvokti
ir atsakingai spresti aktualias problemas, priimti pagrjstus strateginius
sprendimus, ypa¢ padidéjusios rizikos bei neapibréztoje aplinkoje: tokiy
ziniy karimas ir jsisavinimas bei tokiy jgudziy ir gebéjimy ugdymas ypac
svarbus ugdant Siuolaikiska vadybine kompetencijg, reikalinga s€kmingai
vadybinei veiklai globalizacijos, internacionalizavimo procesy ir Ziniomis
grindZiamos visuomenés karimosi saglygomis. Strateginio valdymo studi-
jos, kuriy metu vyksta batent tokiy Ziniy karimas ir jsisavinimas bei to-
kiy jgadziy ir gebéjimy ugdymas, laikytinos ypac svarbia pakopa ugdant
Siuolaikisko vadybininko savybes (kompetencija).

Apibendrinant pateiktus teiginius galima pazymeéti, kad strateginio
valdymo studijos, kaip modernaus vadybinio ugdymo sistemos dalis, yra
svarbios dvejopai:

- strateginis valdymas tampa prioritetine vadybinés veiklos dalimi;

- strateginio valdymo studijy metu ugdomos ypac svarbios vadybi-
ninko savybés (kompetencija), reikalingos Siuolaikiskai vadybinei veiklai
organizuoti.

Tad ypatingas démesys strateginiam valdymui ir strateginio valdymo
studijoms — tai labai svarbi prielaida ir paskata visapusiskai tobulinti va-
dybine veikla atsizvelgiant j tuos issukius ir reikalavimus, kurie kyla Siuo-
laikinémis globalizacijos, socialinés ir ekonominés raidos bei technologi-
jy pazangos procesy internacionalizavimo salygomis, kuriantis Ziniomis
grindziamai visuomenei ir ziniy ekonomikai.
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[I. STRATEGINIO ORGANIZACIJOS VALDYMO METODIKA

STRATEGINIO VALDYMO ESME

Strategija yra dviejy mokslo sri¢iy objektas - politologijos ir vadybos.
Organizacine strategijg nagrinéja tik vadybos mokslas. Kartu jdomu suzi-
noti, kaip strategija suvokiama politikos moksluose ir kaip politikos sufor-
muotos strategijos veikia organizacijas ir jy strategijas.

Strategija - politologijos objektas

Politologijoje terminas strategija vartojamas jvairiais lygiais ir jvairiuose
kontekstuose. Auksciausias lygis — didZioji strategija (dar vadinama totalia-
ja, aukstesniaja ar nacionaline). Ji reiskia valstybés arba keliy valstybiy ko-
alicijos turimy istekliy panaudojimo meng taikos ar karo tikslams pasiekti
[22]. 18 viso politikos moksluose skiriami du strategijos lygiai [22]:

: 1. Didzioji, arba totalioji, strategija. Siuo lygiu planuojama, kaip vals-
: tybés turimos priemonés bus naudojamos valstybes tikslams pasiekti. :

. 2. Generaliné strategija, t. y. nacionaliné didZiosios strategijos pro-
: jekcija, kuri pagal naudojamus isteklius skirstoma j tam tikras rasis: di-
i plomatine, ekonominé, finansing, karine, industriné ir kt. Ji skirta tiems
patiems politiniams tikslams pasiekti, taCiau skiriasi disponuojamais
i istekliais ir jy naudojimo metodais. :

Toliau analizuojant didZigja strategija reikéty pazyméti, jog ji kuriama
cikliskumo principu (1 pav.). Po konflikto jgyvendinama kariné, pokonflik-
tiné ir taikos strategijos. Ciklo tasky, o kartu ir strategijos formy skaicius
- begalinis: ,<...> konfliktai susipina vieni su kitais, nebejmanoma vienu
metu sekti visy besirutuliojanciy jvykiy. Strategijy susipynimas daznai
reiskia, kad viena i$ jy negali nulemti kity. Linkstama kompromiso, jvai-
riy interesy derinimo link. Tai ypac akivaizdu demokratinése konsensuso
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Taika

Kariné
situacija

Pokonfliktiné
situacija

Konfliktas

Politiné
situacija

Karas

1 pav. Didziosios strategijos formos (remiantis V. Urbeliu)

tipo visuomenése, kurios daug maziau linkusios naudoti jéga, nei autori-
tariniai rezimai. Taigi didZioji strategija gali turéti begale formuy, karas téra
viena i$ jy. Praktiskai prekybiné blokada, propaganda, diplomatija, sabo-
tazas, demoralizacija gali turéti strateginiy pasekmiy ir vesti prie pergalés
konflikte"[22].

Didzioji strategija teisés dokumentuose dazniausiai jvardijama kaip
valstybés ilgalaikés raidos strategija. Valstybés ilgalaikés raidos strategi-
ja — tai ilgalaikis strateginio planavimo dokumentas, kuriame iSdéstyta
valstybés geopolitinés padéties analizé, ilgalaikiai prioritetai ir suderinta

Valstybés
ilgalaikés
raidos strategija

llgalaiké Gkio plétros strategija

2 pav. Valstybés strateginio planavimo sistema
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visy sektoriy ilgalaikés plétros vizija [15]. O generaliné strategija, apimanti
konkrecia valstybés administruojama sritj, pateikia ilgalaike Ukio plétros
strategija. llgalaiké Gkio plétros strategija — tai strateginio planavimo do-
kumentas, kuriame apibendrintos visy ukio aky (sektoriy) strategijos ir
numatytos prioritetinés tkio plétros kryptys [15]. Sios dviejy lygiy valsty-
bés strategijos daro didelj poveikj organizacijos formuojamai strategijai,
kadangi apibrézia jos veiklos prioritetus ir sukuria valstybine strateginio
planavimo sistema (2 pav.).

Strategija - vadybos mokslo objektas

Zodis ,strategija” vadyboje vartojamas gana daznai ir apibréZia procesus,
vykstancius organizacijoje jvairiais lygiais: organizacijos strategija, verslo stra-
tegija, funkcine strategija, konkurencine strategija ir pan. Kas yra strategija,
vadybos praktikoje suvokiama placiai, ir labai nesigilinama, kur ji prasideda
ir kur baigiasi. Nepaisant to, strategijos karimo metodika labai panasi visose
organizacijose - valstybinése, privaciose, orientuotose j pelna ir ne pelno.

Remiantis H. Mintzbergu, strategijg kaip koncepcijg nusako penki as-
pektai (angl. plan, ploy, pattern, position, perspective) [4]:

Pirmiausia strategija gali buti suprantama kaip planas. Kaip planas
strategija sudaroma pries veiklos pradzia ir atsiranda jg aptariant, iSkélus
aiskius tikslus.

Antra, strategija gali bati suprantama kaip gudrybé. Kitaip tariant, sten-
giamasi pergudrauti varzovus ar konkurentus.

Trecia, strategija suprantama kaip tam tikras veiklos modelis. Siuo po-
Zilriu strategija gali bati norima ir reali. Kitaip tariant, sumanymas gali
skirtis nuo realios strategijos. Strategija kaip planas, gudrybé ar modelis
jvertina vidine organizacijos aplinka.

Strategija kaip pozicija atspindi organizacijos vieta iSorinéje aplinkoje (rin-
kos konkurenty atzvilgiu). Kitaip tariant, strategija priklauso nuo to, kokig vie-
ta organizacija Siandien uzima rinkoje kity analogisky organizacijy atzvilgiu.

Penktoji strategijos savoka — perspektyva. Kaip perspektyva strategija
leidzia suvokti, kaip vadovai supranta juos supancia aplinka, ka rengiasi
keisti, kaip jy idéjas palaiko Zemesniojo rango vadovai ir darbuotojai. Ti-
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krovéje strategija retai suvokiama tik kaip viena i$ minéty penkiy aspekty.
DazZniausiai tai keliy aspekty junginys.

Strategijos kaip proceso aspektas apima organizacijos vizijos ir ateities
uzdaviniy apibrézima, dabartinés situacijos vertinima, strateginiy alterna-
tyvy pasirinkima, veiklos plano rengimg ir jo jgyvendinima. H. Mintzber-
gas teigia, kad yra net deSimt mokykly, kurios skirtingai supranta strate-
gijos koncepcija.

Vienoje i$ tokiy mokykly strategija suvokiama kaip sprendimy visuma,
kuriai reikalinga i$sami aplinkos ir organizacijos analizé. Siai analizei atlikti
naudojama 1971 m. Andrewso pasillyta SSGG analizé, kuri Siandien api-
ma Salies pramonés ir organizacijy ekonominés analizés principus. Anali-
ze pagrjsta strategijos formavimo metodika buvo sukurta Harvardo uni-
versitete, todél toks pozilris j strategija vadinamas Harvardo mokyklos
strategija [19]. Pagrindinis Sio pozilrio privalumas — susitelkimas siekiant
jgyvendinti pasirinktg strategija: sukdrus strategija, kuriama atitinkama
organizaciné struktira, procesai, santykiai ir elgesio budai, reikalingi Siai
strategijai jgyvendinti. Daug démesio skiriama vadovavimui.

Remiantis Harvardo modeliu, iSskiriami keturi pagrindiniai veiksniai,
darantys jtaka strategijos pasirinkimui: aplinkos lemiamos galimybés, i3-
tekliai, vadovy vertybiné orientacija ir socialiné organizacijos atsakomy-
bé. Visi Sie veiksniai yra labai svarbus formuojant savivaldos organizacijy
strategijas. Kadangi savivaldos organizacijy veikla labiau savarankiska,
palyginti su valstybés organizacijomis, todél jai gali daryti jtakg vadovy
vertybiné orientacija. Be to, savivaldos organizacijos gali laisviau naudoti
finansinius isteklius ir pasinaudoti istekliy jvairove, o tai padidina strategi-
niy sprendimy galimybes [2].

Vienu jtakingiausiy strategijos teoretiky laikomas M. Porteris 1996 ir
2001 m. konceptualizavo strategijos sgvoka savo darbuose What is Strate-
gy? ir Strategy and the Internet.

Svarbiausios jo mintys, kuriy aktualumo nepaneigé nei teoretikai, nei
praktikai:

: 1. Pagrindinis strategijos tikslas — uztikrinti ilgalaikiy investicijy
efektyviausia grjiztamuma. :
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3. Strategija - tai unikalios ir vertingos pozicijos klirimas sujungiant
 jvairialypes veiklas. '

: 4. Strategija padeda suvokti, kaip turi susijungti visi organizacijos
. elementai, '

: 5. Operatyvinis efektyvumas ir strategija vienodai svarbis siekiant
: rezultaty, kurie yra organizacijos uzdaviniai. Ta¢iau jie organizacija vei- :
¢ kia skirtingais badais. :

: 6. Operatyvinis efektyvumas reiskia, jog organizacija geba panasius :
i procesus atlikti geriau nei konkurentai. :

I3 Siy teiginiy matyti, kad Porteris strategija jvardija kaip organizacijos
ilgalaike pozicija, kai priimami sprendimai, kokia nauda organizacija nori
ir gali teikti vartotojams jungdama ir derindama savo veiklos sistemas bei
ieSkodama buidy, kaip efektyviausiai susigrazinti ilgalaikes investicijas.
Operacijy efektyvumas yra tik papildomas Sios sistemos veiksnys.

Visas Sias mintis sujungti j vieng lietuviskai korektiska sakinj nelengva.
Strategijos prasme atskleidZia prof. A. Vasiliausko pateiktas apibrézimas:

»Strategija - sprendimy visuma, apibrézianti svarbiausius ateities tikslus
ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti.”

Apibrézus, kas yra strategija, kyla klausimas, kam ji reikalinga, kuo ski-
riasi organizacijos, turincios strategijg ir jos neturincios. Visy pirma strate-
gija nustato kryptj — aiskia judéjimo trajektorija i$ tasko A j taska B. Antra,
strategija leidzia sutelkti pastangas, iSskiriant prioritetus, paskirstant laika
ir iSteklius ,maziems” ir ,dideliems” darbams atlikti. Strategija leidZia islai-
kyti pastovuma ir susitelkti, siekti ty paciy tiksly ilga laika. Sie trys stra-
tegijos aspektai leidzia uztikrinti veiklos kontrole. Kartu ji turi uztikrinti
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lankstumga prisitaikant prie naujy salygy. Tam tikrais atvejais strategija
gali buti netgi kei¢iama, jei aplinka kardinaliai keiciasi. Analizuojant stra-
teginio planavimo sistemas pazymétina, kad visapusiskumas, determina-
vimas ir per didelé kontrolé gali nukreipti démesj nuo organizacijos vizijos
ir misijos. Strateginio valdymo praktikai suprato, kad batina kurti naujas
strategijas, kaip atsvarg pernelyg kontroliuojamoms strategijoms. Strate-
ginio planavimo sistema leidZia vykdyti visy lygiy ir funkcijy kontrole, kita
vertus — skatinti karybiSkuma, versluma, uzkirsti kelig biurokratijai ir cen-
tralizacijai, kas mazina efektyvuma [2].

Organizacijos strategijos samprata gali bati dvejopa [5]:

- viena vertus, strategija daznai tapatinama su organizacijos atei-
ties planais, nes tai — visos organizacijos arba jos dalies veiklos mode-
lis, apibréziantis organizacijos politika, nustatantis tikslus, priemones ir
galimus badus jiems pasiekti;

- kita vertus, daznai ji suprantama kaip nuolatiné organizacijos ir jos
aplinkos saveika, nes kiekviena organizacija turi savo aplinka ir su ja pa-
laiko rys;j.

Klausimai

Kaip strategijg apibréZia politikos mokslai?
Kaip strategijg apibréZia vadybos mokslai?

Kas yra didzioji strategija ir kaip ji transformuojasi j valstybés
ilgalaikés raidos strategijg?

Kokios valstybés ilgalaikés raidos strategijos ir organizacijos
strategijos sgsajos?

Kokios pagrindinés strategijos funkcijos?

Kokius pagrindinius pranasumus ir skirtumus galite isskirti?
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STRATEGINIS VALDYMO PROCESAS

. Strateginis valdymas - nuolatinis, dinamiskas ir nuoseklus proce-
i sas, kuriuo remiantis laiku prisitaikoma prie iSorinés aplinkos pokyaq
i ir efektyviau iSnaudojamas turimas potencialas [23].

Norint suprasti 3j apibrézima, j strateginj valdyma reikéty ziaréti kaip
j cikla, kurj sudaro keturios valdymo funkcijos: planavimas, organizavi-
mas, vadovavimas ir kontrolé (3 pav.). Visoms Sioms funkcijoms badinga
aiski orientacija j iskelta tiksla.

Planavimas o
Organizavimas

Kontrolé Vadovavimas

3 pav. Valdymo funkcijy cikliskumas

Jos ne tik atliekamos viena po kitos, bet ir yra glaudzia tarpusavyje
susijusios. Nuo to, kaip bus atliekama viena i$ funkcijy, priklauso kity
efektyvumas ir galutinis rezultatas.

ISskiriami dar du strateginio valdymo modeliai - strateginio planavi-
mo sistemos modelis ir grupiy valdymo modelis. Siuos modelius aiskin-
sime remdamiesi M. ArimaviciGte.

Strateginio planavimo sisteminis modelis pabréZia glaudZius nenu-
trakstamo proceso funkcijy tarpusavio rysius, leidZia geriau suvokti sis-
tema kaip visuma, padeda suprasti kiekvieno sistemos elemento esme.
Idealiu atveju sistemos dalyviai, atliekantys vieng sistemos funkcijg, tu-
réty bati kuo labiau susije su kitais jos dalyviais. Tai lemia efektyvesnj
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komandos darba ir geresnius galutinius rezultatus. Strateginis planavi-
mas visada apibréziamas kaip procesas, kurio metu priimti sprendimai
jgyvendinami ir kontroliuojami.

Grupiy modelis integruoja ekonominius, politinius ir socialinius veiks-
nius. Daugelis savivaldos organizacijy interesy grupiy turi savy poreikiy.
Savivaldos organizacijy misijos ir vertybés turéty bati nustatytos remiantis
grupiy interesais. Tai reiskia, kad savivaldos organizacijos turéty suprasti,
kokia privaléty bati jy misija atsizvelgiant j kiekvieng interesy grupe. Tada
jos negalés patenkinti visy ioriniy interesy grupiy poreikiy. Grupiy mo-
delio privalumas yra tai, kad jis iSkelia organizacijos iSoriniy ir vidiniy gru-
piy pagrindines reikmes ir parengia jas tenkinti bent jau tiek, kad islikty.

Planavimas - strateginio valdymo funkcija

Planavimas - pirmoji i$ keturiy pagrindiniy valdymo funkcijy. Tinka-
mai suplanavus, organizacijoje lengviau atlikti jvairius pakeitimus ir taip
siekti uzsibrézty tiksly. Planavimas parengia organizacija pokyc¢iams, kurie
jvyks, kai bus jvertintos galimybés ir iSsprestos kilusios problemos.

Planuojant atliekama daug svarbiy funkcijy:

1. Aiskiai apibréziami organizacijos tikslai ir iSkeliami realUs uzdaviniai,
atitinkantys organizacijos misija. Visa tai suderinama atsizvelgiant j laikg
ir pajéegumus.

2. I8kelti tikslai suderinami su suinteresuotais asmeninis, jy grupémis ir
darbuotojais, tiesiogiai atsakingais uz Siy tiksly jgyvendinima.

3. Padidéja plano sudarytojy atsakomybé uz jo jvykdyma. Jeigu plana-
vimo procese dalyvauja visy lygiy vadovai ir priimant sprendimus pasie-
kiamas konsensusas, tai iskeltus tikslus ir uzdavinius jgyvendinti yra kur
kas lengviau: Zmonés, dalyvaujantys priimant sprendimus, jaucia atsako-
mybe uz iy sprendimy jgyvendinima. Planavimo procesas, j kurj jtraukia-
ma daug darbuotojy, suburia grupiniam darbui.

4. Uztikrinama, kad organizacijos istekliai bus efektyviausiai naudoja-
mi prioritetiniams tikslams jgyvendinti.

5. Sukuriama bazé organizacijos pazangai jvertinti ir numatoma, kaip, gavus
naujos informacijos ir atsiradus galimybiy, galima koreguoti tikslus ir uzdavinius.
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Skiriami trys planavimo lygiai:
1) strateginis planavimas;

2) taktinis planavimas;

3) operatyvinis planavimas.

Strateginis planavimas. Strateginio planavimo rezultatas — strate-
i ginis planas — nusako pagrindines kryptis, kuriomis bus dirbama at-
einancius penkerius metus (ar ilgiau). Strategiskai planuojant taip pat :
i numatoma, kaip bus dirbama ir kodél pasirinktos batent 3ios kryptys.
i Taip planuojant batina turéti i$samios informacijos, kuria remiantis ga-
lima nustatyti alternatyvas ir jvertinti priimamy sprendimy poveikj. :

: Taktinis planavimas. Strateginiame plane numacius ilgalaikius or-
! ganizacijos tikslus, kuriems jgyvendinti reikia daugiau nei vieny mety, ;
! toliau vyksta taktinis planavimas. Cia vidurinés grandies vadovai iskelia :
smulkesnius tikslus, kuriems jgyvendinti dazniausiai reikia ne daugiau :
i kaip vieny mety, suformuluoja uzduotis ir paskirsto jas padaliniams. Ren-
i giant taktinj, kaip ir strateginj, plana, bitina remtis informacija. Reikiama
informacija sudaro jvairios ataskaitos, atsispindin¢ios organizacijos gali- :
i mybes ir aplinkos poveikj. Remiantis 3ia informacija ir strateginiu planu,
i kuriame numatytos pagrindinés veiklos kryptys ir svarbiausi tikslai, su-
daromas taktinis planas. Taktiniame plane nurodoma, kokia dalj strate- :
i giniy tiksly arba kuriuos ty tiksly etapus rengiamasi jgyvendinti, taip pat
numatoma, kuris padalinys bus atsakingas uz tiksly jgyvendinima, kokie
; istekliai tam bus skiriami ir kada jvyks rezultaty vertinimas. :

Operatyvinis planavimas. Zemiausios grandies vadovai suda-
ro operatyvinius planus trumpalaikiams tikslams jgyvendinti. ISkelti
trumpalaikiai tikslai yra kiekvieno darbuotojo ar jy grupés veiklos ilga-
laikiy tiksly atspindys. Operatyviniam planui sudaryti reikia ypac tiksliy
duomeny apie operacijas, personalg, Zaliavas ir jrenginius. Sis planas
skirtas dienos, savaités ar ménesio darbui organizuoti ir apima su tuo
susijusias darbo proceduras, metodus ir taisykles.
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Jvertinus strateginio planavimo svarbga valdymo procesui, batina jj pa-
nagrinéti iSsamiau. Strateginj planavima sudaro Sie etapai:

1. Apibréziama organizacijos vizija ir misija.

2. 13analizuojami organizacijos privalumai ir trikumai (stipriosios ir sil-
pnosios pusés), pvz., pasitelkiant SSGG analizés metodika.

3. I8keliami tikslai.

4. Suformuojamos atitinkamos strategijos.

5. Numatomi badai, kuriais bus kontroliuojama, kaip jgyvendinami planai.

Strateginio planavimo paradigma susiformavo 7-ajame praéjusio amziaus
desimtmetyje, ir is laikotarpis vadybos moksle daznai vadinamas strateginio
planavimo epocha [5]. Kaip teigia A. Bosas, strateginio planavimo fenomenas
atsirado dél daugelio objektyviy ir subjektyviy veiksniy. Pirmuosius i$ jy api-
badina socialiniai ekonominiai organizacijy veiklos salygy poky¢ciai, pareika-
lave naujo pozilrio priimant svarbiausius verslo plétros sprendimus, susifor-
mavusios naujos organizacinés proceddros ir analitiniai metodai.

Antruosius lémé priezastys, atskleidZiancios jtakos grupiy, suintere-
suoty strateginio planavimo plétra, veiksmai. Galutinés teorinés meto-
dologijos strateginio planavimo nuostatos susiformavo 6-ojo ir 7-ojo de-
Simtmeciy sanddroje. 7-ojo deSimtmecio pirmajai pusei tenka pagrindiné
verslo organizacijy susidoméjimo planavimu banga.

Strateginis planavimas visy pirma yra valdymo priemoné, kuri, kaip ir
visos valdymo priemonés, naudojama vieninteliam tikslui — organizacijos
veiklos efektyvumui padidinti. Strateginis planavimas padeda organizacijai
susitelkti, jvertinti vizija ir prioritetus atsizvelgiant j besikeiciancig aplinkg ir
uztikrinti, kad organizacijos nariai siekty ty paciy tiksly [1].

. Strateginis planavimas - tai planavimo sistema, skirta strategijai pa- '
i rengti atsizvelgiant j vizija, misija ir tikslus. :

Praktiné strateginio planavimo reikSmé — islaikyti tokig veiklos kryptj,
kuri uztikrinty, kad visi organizacijos iStekiai bus optimaliai panaudoti jgy-
vendinant nustatyta misija. Stai keletas esminiy principy, kurie atskleidzZia
strateginio planavimo esme [1]:

¢+ Procesas yra strateginis, kadangi apima sprendimus, padedancius

atitinkamai reaguoti j dinamiskus ir kai kada priesiskus aplinkos poky¢cius.

PavyzdZiui, visi augalai priklauso nuo aplinkos, taciau jie nezino, kaip re-
|
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aguoti. Organizacijos turi daugybe galimybiy reaguoti j pakitusius visuo-
menés poreikius, finansavimo galimybes ir kitus veiksnius. Mastant strate-
giskai, reikia pripazinti visas Sias galimybes ir pasirinkti vieng is jy.

% Strateginis planavimas yra sistemiskas, kadangi skatina sutelktus
(kryptingus) ir efektyvius procesus. Keliama daugybé klausimuy, kurie padeda
planuotojams iSnagrinéti ankstesne patirtj, patikrinti ankstesnes prielaidas,
sukaupti ir integruoti informacija apie esama situacija, numatyti aplinka, ku-
rioje organizacija dirbs ateityje. Procesas taip pat leidZia planuotojams jvertin-
ti, ar naujoji strategija ir jos komponentai atitinka organizacijos vizija.

% Strateginis planavimas - tai specifiniy prioritety pasirinkimas jver-
tinant, kg jie reiskia artimiausiu metu ir reik$ tolimoje ateityje. Sutarimas dél
prioritety turi bti pasiektas jvairiais lygiais — pradedant filosofiniu ir baigiant
operatyviniu. Strateginis planas yra organizacijos plany sistemos virsutiné dalis,
kuri iSskaidoma j mety operatyvinius planus. Strateginis planas negali bati taip
jvardytas, jei jame néra numatyty tiksly ir prioritety, kuriais vadovaudamasi or-
ganizacija atsirenka svarbias ir ne tokias svarbias veiklas. llgalaikiai tikslai daro
jtaka trumpalaikei veiklai, kad planas baty veiksmingas ir reikalingas.

<> Strateginio planavimo proceso metu atsiranda jsipareigojimy.
Sistemiskai jtraukus jtakos grupes (vartotojus, visuomene, kitas organi-
zacijas) j pirminius planavimo proceso etapus, kai nustatomi institucijos
veiklos prioritetai, konstruktyviai sprendZiami nesutarimai, geréja rysiai ir
koordinavimo veikla. Planavimas leidzia pasiekti sutarimg daugelyje vei-
klos sriciy ir jtvirtinti atsakomybe uz plano jgyvendinima organizacijoje ir
uz jos riby. Kadangi darbuotojai ir jtakos grupés turi tam tikry jsipareigo-
jimy, i$ karto tampa lengviau jgyvendinti plana, taiau daugiau démesio
reikia skirti konsultavimui, o maziau - veiklos inspiravimui ir kontrolei.

Strateginis planavimas organizacijai suteikia daug privalumy, kuriy
svarbiausi yra Sie [5]:

Visy pirma strategiskai planuojant organizacijos padaliniams sudaro-
mos salygos koordinuoti savo veiksmus siekiant ilgalaikiy tiksly (Zakare-
vicius, 1999).

Antra, strateginis planavimas skatina kiekvieng verslo vieneta aiskiai
apibrézti savo uzdavinius ir funkcijas siekiant jgyvendinti numatytus pla-
nus ir saveikaujant tarpusavyje.

Trecia, strateginio planavimo metodologija skatina vadovus aprépti pla-
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tesnj problemy lauka ir numatyti perspektyvas. Tiktai turint darnig kolekty-
vine veiksmy programa galima atitraukti vadova nuo einamujy uzdaviniy.
Galiausiai planavimo procesui tenka ganétinai svarbi lavinimo funkcija.
Vakary 3aliy specialistai pazymi, kad dalyvaujant formaliame planavimo pro-
cese gerokai padidéja vadybininky kompetencija, pleciasi akiratis. Auks¢iau-
sieji organizacijos vadovai, dalyvaujantys planavimo procese, Siam darbui su-
buria savo pavaldinius, pateikdami strategines nuostatas ir jy jgyvendinimo
metodus hierarchinés valdymo sistemos Zemesnio lygio padaliniams.
Organizacijos strateginio veiklos plano rengimo procesa sudaro kele-
tas nuosekliy etapy (4 pav.). Pirmiausiai numatoma organizacijos vizija.

\ Vizija l

Vyriausybés Misija |
strateginiai :l\/:
tikslai ir Strateginiai tikslai

prioritetai T = =

Situacijos analizé
Misijos ir tiksly patikslinimas J

v

Strategijos parinkimas |
Tiksly formulavimas |

Veiklos plany rengimas

| Biudzeto formavimas |

4 pav. Organizacijos strateginio plano rengimo procesas
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Skirtingai nuo kity strateginio planavimo etapy, jai neturi jtakos aukstes-
nés organizacijos ar valstybés strateginiai tikslai ir prioritetai. Oficialiai
strateginiame plane neprivaloma jos apibrézti, taciau ja turint pradedama
ieSkoti naujy veiklos budy ir metoduy. Visa tai yra organizacijos varomoji
jéga, neleidzianti jai sustabaréti ir tapti formaliy funkcijy atlikéja.

Kitas etapas — organizacijos misijos apibrézimas. Jis tiesiogiai susijes su
vyriausybés strateginiais tikslais ir prioritetais. Misija atspindi pagrindines
funkcijas, kurias organizacija privalo atlikti dalyvaudama visuomenés gero-
vés kdrimo procese. Kai apibréziama, kokios yra pagrindinés organizacijos
funkcijos (misija), ieskoma bady, kaip jas geriausiai atlikti. Cia neissivercia-
ma be situacijos analizés. Situacijos analizé apima iSorinés ir vizijos aplinkos
analizes, jas integruoja ir atsako j pagrindinj klausima - kokios yra organi-
zacijos galimybés. Jvertinus organizacijos galimybes ir pamacius, kad situ-
acija, palyginti su ankstesne, i$ esmeés pasikeité, gali bati i$ naujo apibrézta
misija, nustatytos naujos ar pakoreguotos senosios organizacijos funkcijos.
I3 naujo jvertinus organizacijos geba veikti, atsakoma j kitg klausima - ko-
kiu budu tai padaryti. Integruoty sprendimy visuma, vadinamoji strategija,
nukreipia organizacija viena kryptimi, kurios laikantis organizacijos misija
yra jgyvendinama efektyviausiu bldu. Strategijos jgyvendinimo procesas
suskaidomas j konkreciy tiksly siekimo etapus. Siems tikslams jgyvendinti
kuriami planai ir apskai¢iuojamas tam atlikti reikalingas biudzetas.

Organizavimas - strateginio valdymo funkcija

Nustacius organizacijos tikslus ir sudarius iy tiksly jgyvendinimo pla-
nus, svarbu racionaliai paskirstyti organizacijoje darbus.

Organizavimas — uzduociy ir iStekliy paskirstymas siekiant
uzsibrézty tiksly.

Organizavimo funkcija neatsiejama nuo visos veiklos, kuri susijusi su
formaliu uzduociy paskirstymu, numatant darbuotojy pavalduma ir virse-
nybe, t.y. sudarant organizacine valdymo struktdra.

Organizavimo proceso sudedamosios dalys:

1) plany perzidréjimas;
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2) visy uzduociy, kurias reikia jvykdyti, numatymas;

3) uzduociy suskirstymas grupéemis, kad jos sudaryty vieno

Zmogaus ar vienos Zmoniy grupés atliekama darba;

4) darby paskirstymas;

5) sprendimy priémimo teisés perdavimas, kad visiskai jvykdant

uzduotj islikty vieningumas.

Kad uzsibrézti organizacijos tikslai blty jgyvendinti, darbus reikia klasifi-
kuotiir parinkti darbuotojy grupes, kurios galéty juos atlikti. Kadangi darbus
paskyrus darbuotojams, kurie juos gali atlikti geriausiai, didéja produktyvu-
mas, darbuotojy Zinios turi bati ple¢iamos pagal tai, ko reikia nuolat gau-
namoms uzduotims atlikti. Nuolatiné uzduociy, tenkanciy darbuotojams,
analizé atskleidZia tendencijas, kuriomis remiantis organizacijoje galima
daryti esminius pakeitimus, turésiancius didele jtaka efektyvumui.

Vadovavimas - strateginio valdymo funkcija
. Vadovavimas - tai Zmoniy veikimas ir jy veiklos nukreipimas uZsi-
: bréztiems tikslams jgyvendinti. :

Organizacija dirba efektyviai tik tuomet, kai visi darbuotojai siekia
bendry tiksly. Kadangi vadovavimas yra veikla, kuria vienas Zmogus daro
jtaka kito veiklai, vadovavimo kokybé organizacijos efektyvumui turi ypac
didele reikSme. Vadovai turi mokytis vadovauti, kad jy jtaka siekiant orga-
nizacijos tiksly turéty kuo didesnj teigiama poveikj.

Jeigu anks¢iau buvo manoma, kad vadovavimo efektyvumas priklau-
so nuo vadovo asmenybé bruozy, tai dabar teigiama, jog vien tik asmeny-
bés bruozai to nelemia. Tyrimais nustatyta, jog vadovavimo efektyvumas
itin priklauso nuo vadovo gebéjimo buti lyderiu. Manoma, kad lyderis gali
bati vadovu, tac¢iau vadovas nebutinai bus lyderis. Jeigu vadovas sugeba
darbuotojus sutelkti ir suinteresuoti siekti organizacijos tiksly nenaudo-
damas suteiktos valdZios — jis yra tikras lyderis.

Vadovas turi zinoti, kaip reikia vadovauti ir valdyti [12]. Jeigu valdymas
yra tiksly iskélimo ir jy jgyvendinimo procesas, kurio metu atliekamos to-
kios valdymo funkcijos kaip planavimas, organizavimas, nukreipimas (va-
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dovavimas) ir kontrolé, kai vadovui suteikiama valdZia, tai vadovavimas
- dalis valdymo. Vadovaudamas vadovas taip pat turi planuoti, organizuo-
ti ir kontroliuoti, taciau tai vyksta tarpasmeniniu lygiu, kai vadovas keicia,
inspiruoja, motyvuoja darbuotojus ar jiems daro kitokia jtaka. Vadovavi-
mas, skirtingai nuo valdymo, nesiejamas su formalia jtaka ar sankcijomis
darbuotojams.

Kontrolé - strateginio valdymo funkcija

Nuolat kontroliuojant uZztikrinama, kad sudarytas strateginis planas
baty tinkamai jgyvendinamas. Kontrolé - tai paskutiné valdymo funkcija,
kuri ne uzbaigia valdymo procesa, bet uzdaro jo rata, kadangi remiantis
kontrolés rezultatais koreguojami tikslai ir uzdaviniai, i$ naujo planuoja-
ma, organizuojama ir vadovaujama. Kontrolé - tai procesas, kurio metu
darbuotojy laiméjimai ir procesy pokyciai yra lyginami su siekiamu stan-
dartu, aptariami ir jvertinami.

Klausimai

Kas yra strateginis valdymas?
Kokios funkcijos sudaro strateginj valdyma?

Kas lémé istorinj strateginio planavimo modelj?

ISvardykite ir paaiskinkite strateginio planavimo principus.
Kokie planavimo lygiai isskiriami organizacijoje?
Kokie darbai priskiriami strateginiam organizavimui?

Kokia strateginio vadovavimo ir kontrolés esmé?
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STRATEGINE ORGANIZACIJOS ORIENTACUJA

Strategine organizacijos orientacija sudaro trys sudedamosios dalys:
organizacijos misija, vizija ir strateginiai tikslai.

Organizacijos misija

Valstybinés ir ne pelno organizacijos yra kuriamos, kad palaikyty ir plé-
toty vertybes, svarbias visuomenei ir kylancias i$ visuomenés poreikiy. Tik
tokiu atveju organizacija gali pateisinti savo egzistavima, kuris palaikomas
valstybés biudZeto (sudaro surinkti mokesciai) arba savanorisko subsidi-
javimo lésomis.

Kiekviena visuomené susikuria sau svarbiy vertybiy sistema, kurig stengia-
si islaikyti, ir siekia uZtikrinti, kad visi visuomenés nariai galéty naudotis Siomis
vertybémis. Europos Salyse vertybés yra sveikatos ir kita jvairiapusé socialiné
apsauga (parama Zmonéms, netekusiems darbo, vaikams, seneliams ir t.t.),
turto ir asmens saugumas ir pan. Jei Sias visuomenés vertybes analizuotume
remdamiesi Maslow sukurta poreikiy hierarchijos teorija, tai organizacijoms
patikétas saugoti ir kurti vertybes galétume jvardyti kaip paprasciausiy zmo-
niy egzistencijos poreikiy tenkinima. Fiziologinius poreikius tenkinti padeda
socialines paslaugas administruojancios ir teikiancios organizacijos. Benamiy
prieglaudy veikla, nemokami pietls mokykloje skurstanciy Seimy vaikams,
parama daugiavaikéms Seimoms ir pan. —akivaizdus tokiy poreikiy tenkinimo
pavyzdziai. Savisaugos poreikiai, susije su noru jaustis saugiems, nepatekti j
nenumatytas nepalankias situacijas, daZniausiai tenkinami pasitelkiant jégos
struktdras (policija, kariuomene). Kai organizacija apsibréZia savo veiklos sritj,
svarbiausias uzdavinys — nustatyti, kokius visuomenés poreikius organizacija
turi tenkinti, kokias atitinkamas visuomeneés vertybes kurti ir saugoti. Tad api-
bréZiant organizacijos misijg svarbu jtraukti priskirtas socialines vertybes.

' Misija atspindi organizacijos veiklos prasme ir pozitrj j iSorine aplin-
i ka, visuomenés interesus, socialing atsakomybe, padeda suvienodinti :
! skirtingas pazidras ir nukreipti pastangas viena linkme bei racionaliau :
naudoti iSteklius. :
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Suvokti misija labai svarbu, kadangi vadovaujantis ja iSkeliami tikslai
ir formuluojamos uzduotys, o darbuotojai, ja Zinodami, lengviau suvokia
jiems skiriamos uzduoties tikslinguma ir reikSme organizacijos veiklai.

Kuriant organizacijos misija turi bati iSanalizuotos Sios problemos [11]:

% kas yra organizacijos sukurto produkto vartotojas (visuomené, jos
dalis, kita organizacija ir pan.);

¢ kas yra produktas ar paslauga (kg i$ organizacijos gauna vartotojas);

% kokius pajégumus organizacija turi turéti, kad tinkamai tenkinty
vartotojy poreikius (pastarasis klausimas leidzia pazvelgti placiau, jvertin-
ti realig situacija).

Apibrézta organizacijos misija (suformuluoti uzdaviniai) yra skirta jos
darbuotojams, kad, organizacijoje atlikdami rutininius darbus arba plés-
dami ir tobulindami savo veikla, jie nenukrypty nuo tikslo, esminés orga-
nizacijos paskirties.

Pavyzdziai:

* Finansy ministerijos mokymo centro paskirtis — organizuoti ir tobu-
linti valstybés finansinius ir ekonominius santykius reguliuojanciy specia-
listy mokyma ir kvalifikacijos kélima.

* Finansy ministerija turi kurti ir jgyvendinti efektyvig valstybés finan-
sy politika, siekdama uZztikrinti Salies makroekonominj stabilumg ir eko-
nomikos plétra.

Organizacijos vizija

Organizacijos misija — tai tarsi iSeities taskas, pagrindiné funkcija, kurig
siuo metu organizacija atlieka. O vienos ar kitos funkcijos atlikimo budy
yra begalé. Pavyzdziui, siekiant uztikrinti efektyvia universiteto veiklg, ga-
lima intensyvinti tarptautinj bendradarbiavima, i§ esmés pakelti déstytojy
kvalifikacija, visg déemesj sutelkti j moksline veikla. Kiekvienu atveju gau-
sime skirtinga rezultata, todél batina nustatyti viena kryptj, kuri labiausiai
atitikty universiteto administracijos, personalo, studenty ir visuomenés
[Gkescius. Tai bty organizacijos vizija.

Vizija gali atspindéti vieng is iy siekiy:

- padidinti jtakq, pavyzdziui:
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o Lietuvos vieSojo administravimo institutas — valstybés tarnautojy
mokymo lyderis, dirbantis savo klienty, Lietuvos visuomenés, integracijos
j Europos Sajunga labui;

o Lietuvai suteikiamas atvirasis kodas — vartotojo pasitikéjimas atvirojo
kodo programomis bei aptarnavimo infrastruktara leidZia jam pereiti nuo ko-
merciniy kody prie atvirojo kodo, laisvos licencijos programuy. Atsiras daug
verslo organizacijy, kurios galés sitlyti profesionalias paslaugas ir sprendimus
atvirojo kodo programuy, kurios apims nemaza rinkos dalj, segmente;

- pagerinti jvaizdj, pavyzdziui:

o Vilnius - Lietuvos sostiné, moderniausias Vidurio ir Ryty Europos
miestas, tarptautinis politikos, verslo, mokslo ir kulttros centras;

o Kaunas - Baltijos jaros regiono mokslo ir ziniy ekonomikos, Vidurio ir
Ryty Europos transporto ir logistikos centras, Baltijos Saliy sporto sosting,
Salies upiy uostas.

Organizacijos vizija — visuma, apimanti keleta skirtingy elementy (5 pav.):

* organizacijos plétros perspektyvos;

e pagrindinés veiklos nuostatos;

e zmogiskieji istekliai, jy struktdra ir kvalifikacinis lygis;
e visuomenineé veikla.

Strategijos vizija

Reikiamy istekliy, gebéjimy Dabarties ir ateities siejimo vizija
ir jy panaudojimo vizija

Basimos situacijos vizija

5 pav. Organizacijos vizijos sudétis
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Organizacijos vizijos formavimas — pirmasis etapas projektuojant or-
ganizacijos veiklos pokycius.

Tarp vizijos ir organizacijos strateginio plano egzistuoja glaudus
rysys. Be vizijos planavimas neturi aiskios krypties, todél kyla grésmé,
kad bus vis blaskomasi ir ieSkoma vieno teisingo, efektyviausio organi-
zacijos misijos jgyvendinimo bldo. Besikeic¢ianti aplinka visuomet pa-
siulo naujy galimybiy, kai kurios i3 jy gali atrodyti patrauklios. Siekiant
pasinaudoti visomis galimybémis, iSskaidomi organizacijos istekliai, o
pasiekti tikslai bana trumpalaikiai, nesuteikiantys organizacijai esmi-
nio kokybinio poslinkio.

Organizacijos veiklos planavimas neturint vizijos, kaip galutinio sie-
kiamo tasko, uzuot pasiekus teigiamy rezultaty, gali turéti neigiamy
padariniy.

Vizijos ir misijos savitarpio jtaka

Pries$ analizuojant misijos ir vizijos savitarpio jtaka reikéty nubrézti ais-
kia takoskyra tarp Siy dviejy terminy. Tad juos palyginkime (6 pav.).

Misija yra aiskus organizacijos apibrézimas dabar: kas yra vartoto-
jai, paslaugos ir produktai, kokia organizacijos jtaka kitoms organizaci-
joms ir visuomenei, kokios taikomos technologijos. O vizija - tai dau-
gialypis organizacijos portretas ateityje.

Misija Vizija
* dabar * ateityje
* konstatuoja * inspiruoja

ORIENTACIJA

6 pav. Misijos ir vizijos skirtumai
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Misija ir vizija skiriasi ne tik kontekstu, bet ir savo tikslais. Misija skirta
sudrausminti ir organizacijos veiklos sriciai aiskiai apibrézti. Vizijos tikslas
- inspiruoti (jkvépti) ir motyvuoti, vesti organizacija nauja kryptimi. Vals-
tybiniy organizacijy misija dazniausiai apibrézia aukstesnés instancijos
(pvz., vyriausybé), o vizija sukurti gali ir pati organizacija.

Aiski organizacijos misija ir vizija uztikrina nuoseklig veikla, leidzia
jgyvendinti uzsibréztus ilgalaikius planus intensyviai veikiant iSorinei
aplinkai. Jvairiy formaliy ir neformaliy jtakos grupiy daromas spaudimas
organizacija blasko, skatina atsisakyti savo sumanymuy ir imtis naujos,
~efektyvesnés” veiklos. Nedviprasmiskai suformuluota ir jgyvendinama
organizacijos misija (kg organizacija turi daryti) ir vizija (kaip daryti) leidZia
objektyviau vertinti organizacijos veikla.

Organizacijos strateginiai tikslai

Atsizvelgiant j aplinka, iStirtas organizacijos galimybes iskeliami strate-
giniai tikslai. Tikslas — tai siektinas organizacijos veiklos rezultatas. Kiekvie-
nos organizacijos tikslai iSplaukia i$ jos misijos. Taciau iskeliant strateginius
tikslus atsizvelgiama ir j septynis papildomus veiksnius [7]: (1) padétj kity
organizacijy atzvilgiu, (2) veiklos naujuma, (3) veiklos efektyvuma, (4) fizi-
nius ir finansinius isteklius, (5) organizacijos struktdrizavima, (6) darbuoto-
jy valdyma, (7) socialine atsakomybe. Jvertinus Siuos veiksnius, kiekvienai
organizacijai suformuluojami individualus tikslai, kurie yra konkretesni, nu-
kreipiantys veiklg norima linkme, pavyzdZiui, toks strateginis tikslas galéty
bati ilgalaiké plétra gerinant paslaugy kokybe ar didinant jy skaiciy.

Organizacijos pasiekti rezultatai turi atitikti jos strateginius tikslus. To-
dél prie$ patvirtinant strateginius tikslus reikia jvertinti jy visisko jgyven-
dinimo galimybes. Nevisiskai jgyvendinti organizacijos tikslai leidzia kilti
abejonéms dél organizacijos efektyvumo, reikalingumo ir pan.

ISskiriami ilgalaikiai ir trumpalaikiai strateginiai tikslai. Teoriskai organizaci-
jos vienu metu gali siekti ir vieny, ir kity tiksly. Zinoma, trumpalaikiy rezultaty
turi siekti visi. Taciau kilus konfliktui tarp trumpalaikiy rezultaty ir ilgalaikio au-
gimo, viena organizacija renkasi ilgalaikj augima, o kita — trumpalaikius rezul-
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tatus. Ir ¢ia svarbiausias dalykas yra ne nesutarimas ekonominiais klausimais.
IS esmés tai — vertybiy konfliktas, kai verslo funkcija susiduria su vadovybés
atsakomybe. Druckeris pateikia tipiska amerikietiska pavyzdj, taciau jis puikiai
atspindi trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly pasirinkimo padarinius.

PavyzdZiui, vienoje i$ sparc¢iausiai populiaréjanciy JAV baznyciy sékmé
niekada iki tol nelankiusiy Baznycios zmoniy prisijungs prie jos ir pradés
reguliariai Cia lankytis, ir tikima, kad tada Gerasis Dievas pasirlpins gana
didelio Zmoniy skaiciaus dvasiniais poreikiais. O Evangeliky baznycios
vadovai mano, kad svarbiausias dalykas — dvasiné Zmoniy patirtis. I$ jos
iSvaromi tie atsivertéliai, kurie prisijungia prie Sios Baznycios, taciau véliau
nebedalyvauja jos dvasiniame gyvenime.

Ir 3j kartg svarbiausia ne skaiciai. IS pirmo Zvilgsnio atrodo, kad antro-
sios baznycios tikin€iyjy gretos didéja leciau. Taciau ji islaiko daug dides-
ne dalj savo naujyjy nariy nei pirmoji. Kitaip sakant, jos augimas yra daug
tvirtesnis. Taigi tai ne teologiné problema, arba teologinis aspektas ¢ia tik
antraeilis. Tai — vertybiy problema [8].

Apskritai formuluojant organizacijos strateginius tikslus keliami Sie rei-
kalavimai [5]:

- Tikslai turi bati konkretas ir iSmatuojami. Vadovybé, isreikSdama orga-
nizacijos tikslus konkreciais rodikliais, gali tiksliai jvertinti darbo sékme. Kity
lygiy vadovai, turédami orientyra, galés daugiau jégy skirti darbui minéta
kryptimi (kg daryti — padidinti, iSplésti, jdiegti ir t.t.). Bus lengviau nustatyti,
ar organizacija deda visas pastangas siekdama uzsibrézty tiksly.

- Tikslai turi bati pasiekiami. Jie turi didinti organizacijos efektyvuma,
nes dauguma zmoniy nori greic¢iau matyti darbo rezultatus. Tikslai, pra-
nokstantys organizacijos galimybes dél istekliy stokos ar iSoriniy veiksniy
jtakos, gali baigtis katastrofa. Jeigu tikslai nepasiekiami, Zmoniy motyva-
cija bana silpna, o tai uzkerta kelig sékmei.

- Tikslai turi palaikyti vienas kita, tai yra siekiant vieno tikslo neturi bati
trukdoma siekti kito. Tikslai diferencijuojami pagal turinj, dydj, pasiekimo
terminus ir alternatyvas, jgyvendinimo terminus ir priemones, isteklius.

Organizacijos sékme garantuoja keletas veiksniy, glaudziai susijusiy su
strateginiais tikslais:

- aiskads laiméjimai;

|
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- visiSkas jsitikinimas savo veiklos reikalingumu;

-  visuomene orientuoti tikslai.

Pirmasis veiksnys — aiskas laiméjimai - reiskia, kad laukiami organizaci-
jos veiklos rezultatai turi buti reikSmingi. To galima pasiekti tik pasitelkus
naujausius mokslinius valdymo metodus, remiantis geriausios valdymo
praktikos pavyzdziais. Prie$ patvirtinat strateginius organizacijos tikslus
reikéty jvertinti ir jy efektyviausio jgyvendinimo galimybes. Pritaikius
naujausius valdymo metodus, kai kurie organizacijos tikslai gali pasirodyti
esg nestrateginiai, o kiti — beverciai.

Antrasis veiksnys - visiSkas jsitikinimas savo veiklos reikalingumu - reis-
kia visiska minciy ir veiksmy suderinamuma. Jei iskelti tikslai yra,dvigubi®,
jei abejojama, ar jie bus pasiekti, ar i$ viso reikalingi, efektyvios organiza-
cijos veiklos tikétis nevertéty. Kai susitelkiama siekiant strateginiy tiksly ir
tikima, kad jie reikalingi ir pagrjsti, netiesiogiai kuriamas teigiamas orga-
nizacijos jvaizdis, kadangi i$ organizacijos j aplinka nepatenka neigiamas
saves vertinimas bei kita neigiama informacija.

Treciasis veiksnys — j visuomene orientuoti tikslai — atspindi privalo-
maja strateginiy tiksly orientacija. Organizacijy, kuriy misija - vienaip ar
kitaip prisidéti prie visuomenés gerovés kélimo, strateginiai tikslai negali
bati orientuoti j save. Galutiniai laukiami veiklos rezultatai turi teikti nau-
da visuomenei.

Klausimai

Kas yra organizacijos misija ir vizija?

Koks yra vizijos ir misijos savitarpio rySys?

Kuo ypatinga pelno nesiekiancios organizacijos misija?

Kas yra organizacijos strateginiai tikslai ir kaip jie nustatomi?
Kuo skiriasi trumpalaikiai ir ilgalaikiai strateginiai tikslai?
Kokie reikalavimai keliami strateginiy tiksly formuluotei?

Uzduotis

Pasirinkite keleta valstybiniy ar visuomeniniy organizacijy. I3analizuo-
kite jy misijas. Nustatykite, kiek jos atspindi visuomenés interesa.
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STRATEGINE SITUACIJOS ANALIZE

Strateginei situacijos analizei atlikti naudojama keletas metody. I3ori-
né organizacijos aplinka analizuojama taikant PEST ir Porterio modelius.
Vidinei aplinkai analizuoti galima taikyti strateginiy pranasumy metoda.
Visi analizés rezultatai apibendrinami jau aptartu SSGG metodu (7 pav.).

ISorinés « PEST

aplinkos . ..
P .. ¢ Porterio modeliai
analizé

SSGG

Vidinés
aplinkos  Strateginiai pranaSumai

analize e Vertés grandiné

7 pav. Organizacijos situacijos analizés etapai ir tyrimo metodai

ISorinés aplinkos analize

Atliekant iSorinés aplinkos analize paranku naudoti PEST metoda. Tai
politiniy ir teisiniy (P), ekonominiy (E), socialiniy (S) ir technologiniy (T)
veiksniy analizé (8 pav.).

e Veiklos srities politika Bendrieji jstatymai
Politiniai ir v . ) .
C L Mokes¢iy sistema Tam tikros veiklos sri-
teisiniai veiksniai . S oo :
Veiklos reguliavimas ties jstatymai
s Ekonominis augimas ..
Ekonominiai B 9 UZimtumas
I Infliacija . s
veiksniai Pajamy pasiskirstymas

BiudZeto deficitas
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Darbo pasilla, jvairové
Pozidris j darbo kokybe
Lygybé darbe
PoZilris j gamtine aplinka

Gyventojy skaicius
AmZiaus struktara
Etninis pasiskirstymas

Socialiniai veiksniai

Valstybés techno-
logijy politika
Komunikacijos technologijos

Technologiniai Naujovés (inovacijos)
veiksniai Zinios

8 pav. ISorinés aplinkos veiksniai PEST metodu

Politiniai veiksniai turi jtakos organizacijos veiklos riboms. Nurodomi
veiksniai, kurie padeda arba trukdo organizacijai jgyvendinti Vyriausybés
prioritetinius strateginius tikslus (prioritetus), vykdyti vyriausybés progra-
mos jgyvendinimo priemones ir gali priversti organizacija keisti ar pertvar-
kyti strateginj veiklos plang [15]. Politiniams veiksniams priskirtinos ir ios
aplinkybés: valstybés auksciausio lygio valdymo poveikis organizacijai,
politinés sistemos sandaros pokyciai ir finansiné krizé. Teisiniai veiksniai
- teisiné sistema, reglamentuojanti valstybéje veikianciy subjekty veikla,
organizacijai gali daryti jtaka, kaip ir visoms kitos organizacijoms. Tai ben-
drieji jstatymai, ribojantys ir reguliuojantys organizacijos veikla, mokesciy
sistema, skatinanti arba trukdanti plétoti tam tikrg organizacijos veikla. |sta-
tymai, skirti tam tikrai veiklos sriciai, reguliuoja organizacijy, besiverc¢ianciy
ta veikla, praktika. Pavyzdziui, savivaldybiy veikla reguliuoja Valstybés ir sa-
vivaldybiy turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo jstatymas, Teisés
gauti informacija i$ valstybés ir savivaldybiy jstaigy jstatymas ir kiti.

Ekonominiai veiksniai rodo $alies Ukio (atitinkamos srities arba sekto-
riaus) raida. Jie lemia globalizacijg ir intensyvia tarptautine konkurencija,
galios poslinkj — valstybés jtakos silpnéjima ir ekonominiy organizacijy
galios didéjima. Kaip teigia Druckeris, faktiskai turime tris i$ dalies sutam-
pancias sritis. Egzistuoja tikrai globali pinigy ir informacijos ekonomika, taip
pat regioninés ekonomikos, kur prekés cirkuliuoja laisvai, o paslaugoms ir
zmoneéms judéti trukdancios kliatys sumazintos, bet jokiu budu ne pasalin-
tos. Kartu vis labiau reiskiasi nacionalinés ir vietinés realijos - ekonominés ir
ypac politinés. Visos trys sritys sparciai plétojasi. O organizacijos, pavyzdZiui,
universitetai, pasirinkimo neturi. Joms reikia gyventi ir veikti vienu metu vi-
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sose srityse. Stai tokia yra ta realybé, kuria turi bati grindZiama strategija.
Taciau niekur ir niekada vadovybé nezinojo, ka i realybé i3 tikryjy reiskia.
Visi kol kas veikia tik apgraibomis [8]. Analizuojant ekonominius veiksnius
nagrinéjamos 3alies ekonominiy rodikliy tendencijos ir jy prognozés. Gali
bati analizuojami ekonominio augimo procesai, infliacijos lygis, biudzeto
deficitas, BVP, uzimtumo duomenys, pajamy pasiskirstymo salyje ypatumai,
investicijy aplinka ir kiti rodikliai bei jy tikétina jtaka organizacijos veiklai.

Socialiniai veiksniai - tai demografiniai, vertybiy, gyvensenos ir kiti
pokyciai, badingi tam tikram visuomeninés raidos etapui, taip pat ekolo-
giniai ir kultariniai veiksniai.

Rodikliai, kuriy analizé atskleidzZia socialiniy veiksniy jtaka organizaci-
jai, galety bati:

® darbo pasitlos jvairové, atskleidzianti, ar organizacija, plésdama ar
keisdama savo veiklg, galés darbo rinkoje rasti sau tinkamy darbuotojy.
Daznai zmogiskieji istekiai ir problemos, susijusios su jy papildymu ar pa-
keitimu, neleidZia organizacijai jgyvendinti uzsibrézty tiksly, jdiegti naujy
technologijy ar kitaip pagerinti veiklos kokybés;

® poZidris j darbo kokybe nusako visuomenéje nusistovéjusias nuos-
tatas j darba. |vertus tai, jog kiekvienas organizacijos darbuotojas Sias
vertybes ,atsinesa” | darbo vietg ir vadovaudamasis jomis dirba, svarbu
nustatyti, kokig darbo kokybe gali uztikrinti darbuotojai ir kokia darbo ko-
kybé organizacijoje gali bati pasiekta nepadarius esminiy pakeitimuy;

® lygybé darbe - tai ne jstatymy numatyta, o visuomenéje susiforma-
vusi nuostata j motery ir vyry, sveiky ir nejgaliy Zzmoniy lygybe jgyvendi-
nant jy teise j darba ir spaudimas organizacijos vadovams sudaryti jiems
lygias galimybes;

® vertybés, susijusios su darbu, leidzia jvertinti, kaip visuomenéje
traktuojamas pats darbo procesas, ar turéti darba yra vertybé, kokia daz-
niausiai blna visuomenés reakcija j nedirbantj ar darba praradusj Zzmoguy.
IS dalies visuomenés normas, susijusias su darbu, palaipsniui formuoja
socialinés apsaugos sistema. Salyse, kur darbuotojams garantuojamos di-
delés pasalpos praradus darbg, jie ne taip skausmingai vertina nedarbg ir
neskubédami ieSko sau tinkamiausios darbovieteés, o ten, kur socialinés
garantijos yra nedidelés, nedarbas Zmonéms kelia susirlpinima, todél
darbuotojai atkakliau laikosi darbo vietos, sutinka su jvairiomis papildo-
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momis darbdavio sglygomis ir pan.;

® amZiaus strukturos pokycius labiausiai atspindi gimstamumo maze-
jimas iSsivysciusiose Salyse. Kaip teigia Druckeris, ne maziau kaip du Simtus
mety visos Siuolaikinio pasaulio organizacijos rémési nuolatinio gyventojy
skai¢iaus didéjimo prielaida. Taciau dabar visy iSsivysciusiy 3aliy tiek visa,
tiek sutrumpintg darbo dieng dirbanciy, ypac¢ protinj darbg, darbuotojy
darbo nasumas turés labai sparciai didéti. PrieSingu atveju 3alis ir visos jos
organizacijos praras savo pozicijas ir palaipsniui nuskurs. Dél demografiniy
pokyciy per pastarajj penkiasdesimtmetj visose issivysciusiose Salyse jvy-
ko ir nemazai nuosavybés pokyciy. Jau pradeda ryskéti ir jy sukelti valdzios
pokyciai. Dvi tendencijos — pasiturincios (tik jokiu badu ne turtingos) vidu-
rinés klasés atsiradimas i$ ne fizinio darbo darbuotojy ir gyvenimo trukmeés
didéjimas — paskatino kurti tokias organizacijas kaip pensiniai ir atvirieji in-
vesticiniai fondai. Kaip tik jie dabar Siuolaikinéje iSsivysciusioje visuomenéje
yra didZiausi nuosavybeés, tai yra atviryjy akciniy bendroviy, savininkai. Vis
didesnio skai¢iaus Zmoniy - tu, kurie gali tiketis gyventi ilgai, - ekonomi-
nis saugumas priklauso nuo jy ekonominiy investicijy, kitaip sakant, nuo
ju, kaip savininky, pajamy. Todél ir toliau bus pabréziama, kad svarbiausias
veiklos efektyvumo kriterijus yra naudos, kurig gauna akcininkai, dydis. Ta-
¢iau tiems akcininkams reikia ne kuo greitesnio pelno padidéjusiy pajamy
ar iSaugusios akcijy kainos pavidalu, o pajamy po 20-30 mety. Taciau kartu,
kaip aiskinama penktajame skyriuje apie protinio darbo darbuotojy darbo
nasuma, firmos vis didesniu mastu turés tenkinti savo darbuotojy interesus
arba bent jau kelti tuos interesus pakankamai aukstai, kad pritraukty ir iSlai-
kyty reikalingus protinio darbo darbuotojus, skatinty juos nasiai dirbti [8];

® geografinis ir etninis pasiskirstymas svarbus analizuojant, kaip tam
tikroje teritorijoje yra pasiskirste organizacijos produkty vartotojai. Nuo
to priklauso, kokias priemones ir budus reikés naudoti jiems pasiekti;

® pozidris j gamtine aplinkq rodo visuomenés susidoméjima ir rapini-
masi aplinka, visuomenés nariy sgmoninguma ir iniciatyva siekiant uzkirs-
ti kelig organizacijos veiksmams, keliantiems pavojy aplinkai.

Susipazine su toliau aprasyta situacija, pabandykite numatyti, kokia
galéjo buti visuomenés reakcija, jei Danijos kariniy oro pajégos nebuty
kompensavusios nuostoliy.
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Danijos karinés oro pajégos pripazino, kad yra kaltos dél elnio Rudolfo
mirties ir iSmokéjo kompensacijq Kalédy Seneliui. Olovi Nikkanoffas, vienas
is profesionaliy Danijos Kalédy Seneliy, sakeé, kad jo elnias Zuvo nuo $oko,
kai virs jo galvos neaukstai praskrido kariniai léktuvai. Karinés oro pajégos
savo kalte pripaZino ir ismokéjo 31 175 krony (14 423 Lt) kompensacijq.
~Mes su dZiaugsmu sumokeésime, jei tai reiks, kad viso pasaulio vaikai gaus
dovanéliy’; - saké Kariniy oro pajégy atstovas spaudai. O. Nikkanoffas saké,
kad vasarj buvo sukréstas, kai rado savo elniq nugaisusj. Kalédy Senelis pa-
sakojo, kad gyvanas taikiai rupsnojo Zole, kai tiesiai virs jo galvos griausmin-
gai praskrido du Danijos naikintuvai F-16. Dél to jis pasiskundé Karinéms oro
pajégoms, kurios pradéjo tyrimq. ,Gavome Kalédy Senelio laiskq, kuriame jis
skundesi, kad dél masy kaltés Zuvo jo elnias, ir mes j tai rimtai atsiZzvelgéme’,
- saké KOP atstovas spaudai kapitonas Mortenas Jensenas. Skrydzio duome-
nys bylojo, kad naikintuvai tuo metu buvo jvykio vietoje, o veterinaras nusta-
té, kad elniui dél kurtinamo triukSmo sustojo sirdis. O. Nikkanoffas bijojo, kad
per artimiausias Kalédas jo roges trauks tik vienas elnias. Taciau kai KOP nu-
sprendé kompensuoti Zalg, Kalédy Senelis pasaké esqs laimingas ir Kalédas
Zada sutikti jsigijes naujq elnig savo kinkiniui.

2005 m. rugséjo 30 d.21:43
BBC,www.DELFIL.It

Technologiniai veiksniai. Jie svarbUs jvertinant naujy technologijy, in-
formacijos srauty poveikj organizacijos reguliuojamai sriciai, valdymo or-
ganizavimui ir organizacijy tarpusavio rySiams. Toliau nagrinéjami keturiy
veiksniy grupiy rodikliai: naujoviy ir ziniy sklaida Salyje ir organizacijos vei-
klos srityje; valstybés technologijy politika; naujausios komunikacinés tech-
nologijos bei galimybés ir bltinybé jas panaudoti organizacijos veikloje.

Sios keturios veiksniy grupés gali bati valdomos tik politidkai nustatyta
kryptimi keiciant iki tol egzistavusig politine sistemg ir jos nulemta vals-
tybinj administravima. Dél Siandienés administravimo reformos isryskéja
Sios raidos tendencijos [21]:

- valstybés veiklos procesai tampa kompleksiski, o jy padariniai - di-
desnio masto, nes jstojama (arba bent jau orientuojamasi) j tokias svar-
bias nacionalines organizacijas ir politines teisines sistemas kaip Europos
Sajunga, JTir kt.;

|
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- valstybiniy organizacijy jtaka ekonominiams jvykiams darosi nepa-
kankama ir tik reaktyvi, todél vykdant valstybine politika tampa savaran-
kiski ir net ima vyrauti ekonominiai sprendimo budai;

- visuomenés individualizavimasis vertia valstybines organizacijas
labiau orientuotis ne tik j piliecius ar veiklos sgnaudas, bet ir j klientus,
didinti organizacijy lankstuma bei diegti personalo politikos priemones,
skirtas vieSojo sektoriaus darbuotojams motyvuoti;

- technologiné revoliucija, apimanti naujas komunikacijos technologi-
jas, artimiausioje ateityje stipriai paveiks ir atskiry visuomenés subjekty
santykius: piliecio ir valstybés (pvz., atsiras nauja balsavimo ir dalyvavi-
mo elgsena), valstybés paslaugy vartotojy ir jy teikéjy (pvz., mokyklos ir
administravimo padaliniy), darbo santykius pacios organizacijos viduje.

Porterio penkiy jégy modelis

Nagrinéjant iSorine aplinka pagal Porterio penkiy jégy modelj, organi-
zacijose daugiausia démesio turi bati skiriama pakaity ir jvairiy jtakos gru-
piy (visuomenés, vartotojy ir tiekéjy) poveikio grésmei jvertinti (9 pav.).

Tiekéjy deréjimosi galia atspindi jy daroma jtaka organizacijai. Kiekvie-

Naujy
konkurenty
grésme

Tig!féjq . Esamy Vartotojy
derepmosn konkurenty deréjimosi
galia grésmé galia

Pakaity
grésmeé

9 pav. Porterio penkiy jégy modelis
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na organizacija turi savo tiekéjus, subrangovus ir kitus veiklos partnerius,
nuo kuriy veiklos efektyvumo priklauso organizacijos strategijos jgyven-
dinimo séekmé. Tiekéjy deréjimosi galia, arba galimybé daryti organizacijai
spaudima, yra didelé tada, kai:

- alternatyviy tiekéjy néra daug;

- néra alternatyviy pakaity;

- tiekéjy kainos sudaro didele organizacijos bendryjy sanaudy dalj.

Vartotojy deréjimosi galia atspindi zmoniy, kurie naudojasi organiza-
cijos paslaugomis ar kitomis kuriamomis vertybémis, jtaka.

Pakaity grésme atskleidzia naujausiy tendencijy tam tikros pagrindi-
nés veiklos srityje ir kituose veiklos sektoriuose analizé. Ji leidzia i$ anks-
to numatyti, kokiais kitais badais galima atlikti pagrindine organizacijos
funkcija. Akivaizdziausias pakaito pavyzdys yra pasto paslaugy keitimas
interneto paslaugomis. Pakaity grésmé nebutinai reiskia, kad organizaci-
jos bus i$ viso atsisakyta, taciau jy analizé perspéja apie galima grésme ir
atskleidzia naujas veiklos kryptis.

Remiantis M. Porteriu, naujy konkurenty grésme mazina j rinka patekti
trukdancios kliatys. Esamy ir naujy konkurenty grésme daznai riboja jsta-
tymai, numatantys tik vieng ar kelias organizacijas tam tikroms funkcijos
atlikti. Sias grésmes reikéty panagrinéti issamiau.

Remiantis ekonomikos teorija, naujus konkurentus stabdo masto eko-
nomija, produkto isskirtinumas, kapitalo poreikis pradedant veikla, varto-
tojy perorientavimo islaidos, dominuojanciy organizacijy reakcija ir vals-
tybés politika. Nagrinéjant organizacijos konkurencine aplinka nereikéty
apsiriboti vien tik valstybés politikos analize, kai jstatymuose ar kituose
norminiuose teisés aktuose jtvirtinamas organizacijos ,monopolis” atlikti
priskirtas funkcijas. Pleciantis vieSojo ir privaciojo sektoriy partnerystei, vis
daugiau viesyjy funkcijy perima verslo organizacijos. Pastebéta, jog daugu-
ma $iy funkcijy gana nesudétingos, todél, jas perdavus privaciajam sektoriui
ir pritaikius jam badingus lankstaus valdymo metodus, gali padidéti veiklos
efektyvumas. Privaciajam verslui perdavus dalj viesojo sektoriaus neproble-
misky funkcijy, lieka problemiskosios, todél strateginius ir metinius planus
jgyvendinti darosi sunkiau. Netiesioginé konkurencija su privaciuoju sekto-
riumi dél nesudétingy organizacijy funkcijy visada egzistuoja, todél batina
jvertinti ir tokios konkurencijos galimas grésmes bei padarinius.
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M. Porterio deimanto modelis

Pelno nesiekiancios organizacijos daznai yra atsakingos uz viena ar kitg
Salies ekonomineés, socialinés ar technologinés plétros sritj. Pagal strategi-
nio planavimo metody ir techniky taikyma galima isskirti dvi organizacijy
grupes. Pirmoji organizacijy grupé naudoja valstybés organizacijoms pa-
rengta Strateginio planavimo metodika, pagal kurig atlieka PEST ir SSGG
(SWOT) analizes, taiko tiksly, uzdaviniy, priemoniy ir vertinimo kriterijy
nustatymo technikas, antroji — Regiony plétros plany rengimo ir atnauiji-
nimo metodika, pagal kurig atlieka atskiry sektoriy grupiy situacijos ana-
lize. Analizuojami Sie sektoriai:

e smulkusis ir vidutinis verslas, pramoné ir kaimo plétra;
* 7zmogiskieji istekliai;

* viedosios paslaugos;

* infrastruktdros plétra ir aplinkos apsauga [3].

Tokios valstybés institucijos, kaip miesty savivaldybés, socialinés ru-
pybos centrai ir pan., atsako uz tam tikrg geografiskai arba pagal veiklos
pobudj priskirta sritj. Siy organizacijy strateginiai tikslai priklauso nuo
konkrecios veiklos srities problemy ir galimybiy.

Tinkamiausias metodas konkreciai veiklos sri¢iai analizuoti — M. Porterio
deimanto modelis, leidziantis iSskirti veiklos srities privalumus tarptautinia-
me kontekste. Sis modelis visy pirma skirtas nacionalinés pramonés kon-
kurencingumui ir atskiry jos $aky organizacijy privalumams jvertinti, taciau
pasitelkus jj galima vertinti jvairias veiklos sritis, jy perspektyvas ir plétros
prioritetus. VieSojo sektoriaus organizacijos, veikdamos geografiskai ir po-
litiSkai ribotoje erdvéje, taip pat dalyvauja tarptautiniuose procesuose kaip
ES ir kity tarptautiniy organizacijy sudedamosios dalys. Organizacijos, ana-
lizuodamos savo veiklos sritj, turi atsizvelgti j tarptautinj konteksta.

Deimanto modelj sudaro keturi tarpusavyje saveikaujantys veiksniai
(10 pav.):

* veiksniy salygos;

* paklausos salygos;
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Susije ir aptarnaujantys sektoriai

Veiksniy salygos

Baziniai veiksniai
Konkurencingumo veiksniai
Bendrieji veiksniai Paklausos salygos
Specializacijos
veiksniai

|moniy strategija,
struktdra ir konkurencingumas

10 pav. M. Porterio deimanto modelis pramonés konkurencingumui vertinti

* susije ir aptarnaujantys sektoriai;
* organizacijy strategija, struktdra ir konkurencingumas.

Veiksniy sqlygos skirstomos | siauresnes grupes:

* Baziniai veiksniai - tai Salies gamtos istekliai, klimatas, geografiné ir
demografiné padétis, lemianti palankiag tam tikry veiklos sriciy plétra.

* Konkurencingumo veiksniai — aukstos kvalifikacijos darbuotojai, dél
geresnio Svietimo jgyti profesiniai jgtdziai; pazangus tyrimy metodai, mokslo
ir technikos naujovés, kurias inicijuoja verslo, o skatina valstybinés organizaci-
jos. Sritis, ilgainiui tapusi labai konkurencinga dél didelio veiklos efektyvumo,
yra patraukli tiek privaciojo verslo, tiek vieSojo administravimo organizaci-
joms, todél abi pusés Sig veikla palaiko ir skatina.

* Bendrieji veiksniai — veiklos srityje susiformavusi isskirtiné komuni-

|
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kacijos infrastruktdra, sukauptas didelis kapitalas, leidZiantis toliau veiks-
mingiausiu badu plétoti veikla.

* Specializacijos veiksniai — specifiniai personalo jgadziai, jgyti ilga
laika plétojant specifine veikla.

Ironiska, taciau Salyje daznai plétojami konkurencingumo ir specializa-
cijos veiksniai, kadangi stokojama pagrindiniy iStekliy. Neturint gamtiniy
iStekliy, rengiami pramonés specialistai ir taip pritraukiamos gamybai plé-
toti reikalingos investicijos.

Paklausos sqlygos. Jas galima vadinti tikrosiomis mokslo naujoves ir
technologine pazanga skatinanciomis jégomis, kadangi organizacijos
jautriausiai reaguoja j artimiausiy joms vartotojy poreikius, jy pasikeitimai
padeda nuspéti basimas globalines tendencijas [13]. Vartotojai, Zinantys
savo teises, lukescius ir neabejingi prekiy (produkty ir paslaugy) kokybei,
lemia lankscig paklausa, j kurig reaguodamos organizacijos didina savo
veiklos efektyvuma. Specifiniai vartotojy poreikiai ir batinybé juos tenkin-
ti taip pat skatina organizacijas didinti savo galimybes ir konkurencingu-
ma tarptautiniu mastu. Pavyzdziui, Sveicarijos jmonés gana ilga laikg uzé-
mé lyderiy pozicijas tuneliy kasybai skirtos jrangos rinkoje. Susiformavusi
specifiné paklausa dél baziniy salies veiksniy, valstybés institucijy parama
sprendziant vietines susisiekimo greitkeliais ir gelezinkeliais problemas
lémé didelj tarptautinj Sios pramonés Sakos jmoniy konkurencinguma.

Susije ir aptarnaujantys sektoriai yra trecioji M. Porterio modelio di-
mensija. Kaip rodo pasauliné praktika, sékmingai veikiantys pramonés
sektoriai linke dalytis segmentus ir bendradarbiauti, pvz., tyrimams atlikti.
Kartu jmonés gali jgyti konkurenciniy pranasumy - sutelkti pajégumus
pagrindinei veiklai plétoti, o likusias funkcijas palikti tiekéjams [13]. Lietu-
vos maisto pramonés konkurencinguma lemia mazos Zzemés ukio produk-
cijos kainos ir valstybés subsidijos Zemés kiui.

Jmoniy strategija, struktura ir konkurencingumas — paskutiné dimensi-
ja, prisidedanti prie veiklos srities plétros. Jmoniy kdrimo, veiklos organi-
zavimo ir valdymo efektyvumas i$ dalies priklauso nuo salies teisinés siste-
mos ir jos sudaryty salygy ypatumy, o konkurencija sektoriaus viduje yra
svarbus jmoniy konkurenciniy pranasumy 3altinis [13]. Jmoniy strategija,
struktdra ir konkurencingumas yra jvairus ir priklauso nuo salies kultari-
niy ypatumy. Stai Vokietijos technikos moksly sistema leido patobulinti

|
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daugybe produkty ir metodiniy procesy, uztikrinusiy Sios Salies jmoniy
tarptautinj konkurencinguma. Italijoje démesys ir parama dizaineriams
padaré didele jtaka, kad sustipréty sportiniy automobiliy, aprangos ir bal-
dy pramoné [10].

Vidaus situacijos analizé: istekliai ir strateginiai pranasumai

Ankstesniame skyriuje aptaréme organizacijy iSorinés aplinkos anali-
zés metodika. Taikydamos 3ig metodika, organizacijos sukaupia ziniy apie
susidariusig situacija, galimybes ir grésmes, kylancias i$ aplinkos, nuo ku-
rios priklauso, kg organizacijai leidZziama daryti. Atlikdama vidaus situaci-
jos analize, organizacija nustato, ka ji pajégi daryti. Tai yra galimi veiksmai,
turint specifiniy istekliy, pajégumy ir kompetencijos.

Jvertinus tai, kg organizacijai leidZiama daryti, ir tai, ka ji pajégi daryti, gali-
ma suformuluoti strateginiu ketinimus. To reikia, kad ji galéty atlikti savo misi-
ja, parinkti ir jgyvendinti strategijg ir jgyti strateginj pranasuma (12 pav.).

Siame poskyryje analizuojama keletas temy. I3 pradziy jvertinama vi-
daus situacijos analizés svarba, toliau nagrinéjama istekliy, pajéegumy ir

I1Soriné aplinka

K3 organizacijai

leidziama daryti STRATEGINIAI
PRANASUMAI

Vidiné aplinka

K3 organizacija
pajégi daryti

12 pav. ISorinés ir vidinés aplinkos jtaka
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privalumy jtaka organizacijos strateginiy pranasumy kdrimo procesui.
Svarbu suprasti, kad iStekliai, pajégumai ir organizacijos kompetencija sa-
vaime dar néra vertybés. Jy verté pasireiskia tik tada, kai organizacija jais
naudojasi tikslingai, siekdama savo uzsibrézty tiksly. Sisteminé vidinés
aplinkos vertinimo metodika, pateikiama Siame skyriuje, padeda sujungti
organizacijy isteklius, pajégumus ir kompetencija j bendra visuma.

Vidaus situacijos analizés svarba

Globalioji ekonomika ir rinky integracija lemia, kad tradiciniai veiksniai
- darbo jégos kaina, prieiga prie finansiniy istekliy ir valstybinis veiklos
monopolis - vis dar yra strateginiai pranaSumai, taciau nebe tokie svarbus
kaip anksciau [10]. Viena svarbiausiy to priezasc¢iy — pranasumai, sukurti
tradiciniy veiksniy, gali bati lengvai jveikti plétojant tarptautines strate-
gijas ir pasinaudojus laisvu kapitalo, prekiy ir darbo jégos judéjimu. Vis
didesne jtaka didinant veiklos efektyvuma ir kuriant organizacijos strate-
ginius pranasumus turi organizacijos, gebancios sparciai keistis. Tai susije
su besimokancios organizacijos kultlra, kurios plétrg stabdo vadovy ne-
gebéjimas priimti ir pritaikyti naujas vadybos teorijas ir geriausia praktika.
Lemia pozilris j organizacijos vidine situacija, kuri daznai suvokiama kaip
skirtingy istekliy ir pajégumy kratinys.

Vidaus situacijos analizé daznai apsiriboja istekliy (zmogiskyjy, finan-
siniy ir kt.) analize, kai nagrinéjama istekliy sudétis, kokybé ir galimybés
turint Siuos isteklius jgyvendinti issikeltus tikslus. Taciau tai yra tik viena
Sios analizés sudedamuyjy daliy. Strateginé vidaus situacijos analizé yra
sisteming, leidZianti iSskirti organizacijos strateginius pranasumus.

Svarbu suvokti, kad kai kurie turimi istekliai, pajégumai ar kompeten-
cija yra unikalis, tad kiekviena organizacija disponuoja specifiniu istekliy,
pajégumy ir kompetencijos paketu. 13 pav. iliustruoja istekliy, pajégumy
ir kompetencijos jtaka strateginiams pranasumams.

56 ‘ Generolo Jono Zemaitio Lietuvos karo akademija




I. STRATEGINIO ORGANIZACIJOS VALDYMO METODIKA

Strateginiai
pranasumai
Vidiniai r Didesnis

|— pranagumai pasitenkinimas
umai

Efektyvumas
ISoriniai pranaSumo

saltiniai
Pajégumai llgalaikio Pridétinés
I$tekliy rinkinys pranasumo vertes
rodikliai sistemos
1 analizé
IStekliai
Materialieji

Nematerialieji

13 pav. Vidinés situacijos analizés komponentai, lemiantys strateginj pranasuma (pagal Hitt)

Strategija turi bati formuojama atsizvelgiant | strateginius pranasu-
mus, 0 ne j organizacijos atliekamy operacijy efektyvuma. Kaip pazymi
M. Porteris, tokios vadybinés technikos, kaip visuotiné kokybés vadyba,
reinzinerija ir pan., didina operacijy efektyvuma, taciau neturi esminés jta-
kos darnios strategijos jgyvendinimo sékmei.

IStekliai, pajégumai ir kompetencija
: IStekliai, pajégumai ir kompetencija yra svarbiausi organizacijos
: pranasumai. Istekliai — organizacijos pajégumy 3altinis, pajégumai i
{ savo ruoztu — kompetencijos 3altinis.

Istekliai

IStekliai rodo, kas sudaro organizacijos nuosavybe. Jie patys savaime ne-
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sukuria strateginiy pranasumuy, taciau unikalus jy derinys gali tapti pagrindu
tuos pranasumus sukurti. Kai kurie organizacijos istekliai yra materialGs, kai
kurie — ne. Materialieji iStekliai yra tie, kuriuos galima pamatyti ir iSmatuoti,
pavyzdZziui, jranga, pastatai ir netgi formali organizacijos struktra (14 pav.).

Organizacijos pajégumas skolintis

Finansiniai istekliai Pajégumas isnaudoti vidinj kapitala

Organizaciniai Organizacijos formali struktdra, formalios
istekliai planavimo, kontrolés ir koordinavimo sistemos

Pastatai ir jrenginiai

Fiziniai istekliai Priciga prie iétekliy

Technologiniai
istekliai

Patentai, technologijos

14 pav. Materialieji iStekliai

Nematerialieji iStekliai — tai turtas, sudarantis organizacine kultara: Zi-
nios, vadovy ir pavaldiniy tarpusavio pasitikéjimas, naujoviskumas ir va-
dybiniai gebéjimai (15 pav.).

Zinios
Pasitikéjimas
Vadybiniai gebéjimai
Organizaciniai ritualai

Zmogiskieji istekliai

Idéjos
Moksliniai gebéjimai
Naujoviskumas

Naujoves
(inovacijos)

Jvaizdis visuomenéje
Visuomenei teikiamy paslaugy kokybés suvokimas
Jvaizdis tarp kity organizacijy
Jvaizdis tarp tiekéjy

Jvaizdis

15 pav. Nematerialieji istekliai

Kaip materialieji istekliai gali bati nagrinéjami organizacijos pastatai, jy
buklé, isdéstymas. Materialiyjy istekliy verté gali buti jvertinta finansiskai, ta-
|
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Ciau lieka finansiskai nejvertinta verté, kuri galéjo bati sukurta istoriskai (pvz.,
Vilniaus universiteto pastatai Senamiestyje). Taigi organizacijos pranaSuma ku-
riantys istekliai ne visuomet gali bati jvertinti finansiskai. Kaip minéta anksciau,
nematerialieji istekliai daZniausiai tampa svarbiausiy organizacijos pranasumy
(kompetencijos) karimo pagrindu. Siandien organizacijos sékme dazniau lemia
intelektiniai ir sistemy pajégumai nei fiziniai istekliai. Be to, gebéjimas valdyti
zmogaus intelektg ir paversti jj naudingais produktais ir paslaugomis kuo toliau,
tuo daugiau lemia organizacijos veiklos efektyvuma ir sékme.

Sprendimy priéméjai turi suvokti strategine materialiyjy ir nemateri-
aliyjy istekliy reikSme, taciau kartu jos nepervertinti. Strategine istekliy
verte sudaro galimybé iSteklius panaudoti pajégumams, svarbiausiems
verslo pranaSumames ir strateginiams pranasumams kurti. Jei tokios gali-
mybés néra, istekliai strateginiame valdyme netenka savo vertés.

Pajéegumai

Pajégumai rodo organizacijos galimybes sutelkti pavienius isteklius
siekiant issikelty tiksly.

. Pajégumai - tai rezultatas, pasiektas ilgalaikémis pastangomis kuo
. efektyviau panaudoti materialiuosius ir nematerialiuosius isteklius, kai
i darbuotojai nuolat keiciasi savo Ziniomis ir patirtimi. :

IS Sio apibrézimo galima daryti iSvada, kad dviejy organizacijy, kuriy
iStekliai yra vienodi, pajégumai gali bati visiskai skirtingi, jei vienos sukur-
ta organizaciné kultdra skatina darbuotojus dalytis Ziniomis ir patirtimi, o
kitos — tik individualiai dirbti savo darba.

Daugelj organizacijos pajégumy lemia darbuotojy Zinios, jgudziai ir pa-
tirtis. Todél Zzmogiskasis kapitalas butinas plétojant ir naudojant pajégumus.
Organizacijos dalyvavimas plétojant Zmoniy gebéjimus tampa vienu svar-
biausiy veiksniy siekiant strateginio pranasumo. Daugumas vadovy sutinka,
kad darbuotojy turimos Zinios yra vienas didZiausiy organizacijos istekliy, kurj
nesunku transformuoti j pajégumus. Investicijos j Zmogiskajj kapitalg laidzia
gana greitai padidinti tam tikry organizacijos veikly efektyvuma. Vis délto
svarbus ir kitas aspektas — ty ziniy perkélimas, panaudojimas plétojant visas
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kitas organizacijos veiklas, jei organizacijos veikla yra diversifikuota.

Kitas investicijy j Zmones aspektas susijes su Ziniy sklaida organizaci-
joje. Jei organizacijos verte sudaro zinios, iSmanymas, intelektas, tai visi
organizacijos pajégumai gali bati tik Zmonés [10]. Tuo remiantis, orga-
nizacijos uzdavinys — sukurti tinkama aplinka, sudaryti salygas, kuriomis
zmoneés sudéty savo ziniy dalis j bendrg visuma taip, kad vadovai galéty
valdyti tiek organizaciniy Ziniy, kiek tik jmanoma.

Pajégumai daznai plétojami funkciniu lygiu (planavimas, personalo va-
dyba, tyrimai ir plétra). Tyrimais jrodyta, kad Siuo lygiu isplétoti pajégumai
daro esmine teigiama jtaka strateginiams laiméjimams.

Svarbiausi pranasumai - tai organizacijos strateginio pranasumo pa-
grindas, kurj sudaro iStekliai ir pajegumai [10].

Svarbiausi pranasumai atskleidZia organizacijos efektyvumo priezastis
ir unikalumo pozymius. Jie susiformuoja per tam tikra laikg organizaci-
jai atliekant savo funkcijas, mokantis efektyviau naudoti savo isteklius ir
pajégumus. Svarbiausius organizacijos pranasumus galima palyginti su
karGnos brangakmeniais, suteikiandiais jai isskirtinj Svytéjima. Tai veikla,
kurig organizacija, palyginti su kitomis panaSiomis organizacijomis, atlie-
ka ypac gerai ir taip sukuria unikalig verte.

Ribotas finansavimas, didelé personalo kaita — dazniausi organizacijos
iStekliy ir pajégumy trakumai, neleidZiantys jai pasiekti ilgalaikio veiklos
efektyvumo. Organizacijos pranasumai gali kompensuoti trumpalaikj iste-
kliy ar pajégumy sumazéjima. Todél svarbiausiy organizacijos pranasumy
paieska ir jy stiprinimas - vienas i$ strateginiy organizacijos uzdaviniy.

Organizacijai silloma isskirti tris keturis pranasumus, kurie toliau ple-
tojami gali tapti svarbiausi. Dvi metodinés priemonés padeda i$ daugelio
pranasumy isskirti svarbiausius.

Pirmoji — remiantis ilgalaikio pranaSumo rodikliais, nustatomos pagrindi-
nés organizacijos stipriosios pusés isorinés aplinkos atzvilgiu. Antroji — pridé-
tinés vertés sistemos analizé — leidZia iSskirti keleta objektyviy pranasumuy.

ligalaikio pranasumo rodikliai

Skiriami keturi ilgalaikio pranasumo rodikliai (16 pav.).
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Naudingumas I$skirtinis gebéjimas pasinaudoti galimybémis

Nepaprastumas Atlieka tai, ko negali kiti

Istorija
Socialinis kompleksiskumas: tarpas-
meniniai santykiai, pasitikéjimas

Sunkiai atkartoja-
mas modelis

Nepakei¢iamumas Néra strateginio ekvivalento

16 pav. Kriterijai svarbiausiems pranasumams isskirti (pagal Hitt)

Naudingumas - tai rodiklis, rodantis, kiek veiksmingai organizacija
sprendzia problemas, susijusias su iSorinémis grésmeémis, kaip efektyviai
jigeba pasinaudoti aplinka, jvairiomis aplinkybémis. Tinkamai iSnaudoda-
Mos savo pajégumus, organizacijos savo vartotojams gali sukurti pridéti-
ne verte. Kai kada organizacijos pajégumus batina modifikuoti atsizvel-
giant jiSorine aplinkga - tiek tolimaja, tiek artimaja.

Nepaprastumas atspindi pranaSumus, kuriuos yra jgijusi organizacija.
Tai gali bati auksta procesy kokybé, jy greitis, naudingi partneriai, sukur-
tas jvaizdis ir pan. Visa tai - ilgalaikio pranasumo rodikliai, kol jie netampa
organizacijy veiklos norma. Didinant organizacijy veiklos efektyvuma ir
Salyje taikant naujus vieSojo administravimo metodus daugelis anksciau
turéty organizacijos nepaprastumo pozymiy iSnyksta.

Organizacijos plétros modelis, siejamas su organizacijos istorija, papras-
tai yra sunkiai atkartojamas arba i$ viso neatkartojamas dél pakitusiy aplin-
kos salygu. Pavyzdziui, Raudonasis Kryzius - vienintelé organizacija, kuria
beatodairiskai pasitikima sprendziant Zmoniy sveikatos problemas kriziy
metu. Taip pat sunkiai atkartojamos bina organizacijos isskirtinés galimy-
bés, susiformavusios kaip kompleksinis socialinis fenomenas (tam tikros or-
ganizacijos ir kity organizacijy tarpasmeniniai santykiai, vartotojy ir tiekéjy
pasitikéjimas). Beje, Sios galimybés virsta svarbiausiais pranasumais tik tuo
atveju, jei Sie santykiai tiesiogiai nepriklauso nuo konkreciy Zmoniy (asme-
niniy pazinciy). Jei vykstant darbuotojy kaitai socialinis fenomenas nesu-
nyksta, galima teigti, kad tai — organizacijos isskirtiniai pranasumai.

Nepakei¢iamumas - tai strateginio ekvivalento nebuvimas. O dauguma
ne pelno organizacijy, skirtingai nuo pelno siekianciy jmoniy, — vienintelés,
nepakeic¢iamos, ir tai yra jy ilgalaikis pranasumas. Organizacijy veikla grieztai
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reglamentuota jstatymuy, taciau kartu jstatymai jteisina organizacijy monopolj
jy veiklos srityje. Visuomeneé ir jos atstovai retai kada kelia klausima, ar reikalin-
ga savivaldybé, SODRA ar kuri kita tokio tipo organizacija. DaZniausiai keliami
klausimai bina susije tik su tokios organizacijos veiklos efektyvumu, kadangi
visuomenés sgmonéje susidariusi nuostata, kad niekas kitas Siandien negali uz-
tikrinti jos funkcijy. Dél technologinés plétros ir privaciojo sektoriaus aktyvumo
gali atsirasti alternatyvy, kartu sumazéti ir nepakeic¢iamy organizacijy.

Apibendrinant galima pasakyti, kad organizacijos vertinimas pagal
ilgalaikio pranasumo rodiklius padeda isskirti svarbiausius pranasumus,
taciau tai dar negarantuoja strateginio pranasumo.

Pridétinés vertés grandinés analizé

Pagrindinis vidaus situacijos analizés tikslas — nustatyti organizacinés
diferenciacijos ir integracijos lygj [24]. Diferenciacija vyksta skaidant or-

Organizacijos infrastruktdra

Palaikomoji

veikla Technologiné plétra

Tiekimas

Rinkodara

Operacijos

«4—— Pagrindinéveikla —»

17 pav. Pridétinés vertés grandiné
|
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ganizacija j posistemius ir analizuojant kiekvieno jy ypatumus, tuo tarpu
organizacine integracija atsispindi galimybé suvienyti visus organizacijos
posistemius vienam tikslui pasiekti. Pridétinés vertés grandinés analizé
leidZia visa tai jgyvendinti atliekant strategine analize. ISskiriamos svar-
biausios organizacijos funkcijos, jos suskirstomos j pagrindines, kuriancias
organizacijos produkta, ir palaikomasias - padedancias padidinti pagrin-
diniy veiklos rasiy efektyvuma (17 pav.).

:  Pagrindinis 3ios analizé tikslas - nustatyti veiklos rusis, kurios orga-
: nizacijai suteikty isskirtinumo, kurioms plétoti sukaupta daugiausiai
i organizacijos pajégumu. :

Véliau, integruojant Sias veiklas ir vertinant jas sistemiskai, jvertinamos
ir kitos veiklos rasys — kiek jos naudingos svarbiausios veiklos plétrai.

Strateginé portfeliy analizé

Organizacijos pajégumus galima nagrinéti pritaikius kita metodikg —
vadinamaja strategine portfeliy analize. Dabar ji vis placiau taikoma orga-
nizacijy (anksciau - tik pelno siekianciy korporacijy) veiklos analizei atlikti.
Kaip $j analizés metoda taikyti organizacijoje, literatlroje aprasdyta, galima
rasti ir keletg pavyzdziy, taciau visy pirma reikéty aptarti pacia strateginés
portfeliy analizés esme.

Strateginio planavimo, kaip verslo portfelio valdymo, idéja pagrjsta
investicijy praktikos analogija. Kaip investuotojas, kuris renka vertybiniy
popieriy portfelj, stengdamasis gauti pacia didZiausig nauda, taip ir kor-
poracijos vadybininkai, kurie galvoja apie organizacijg kaip apie verslo
portfelj, turintj jvairiy galimybiy, kurios turi bati derinamos taip, kad buty
gautas laukiamas pelnas ir valdomi finansy srautai. Vienas is tokiy portfe-
lio modeliy - Boston Consulting Group sukurta BCG matrica.

Pagrindine Sios matricos idéja galima nusakyti taip: dvigubai padidéjus apy-
vartai, produkcijos vieneto sgnaudos sumazéja viena trecigja, todél svarbiau-
sias organizacijos tikslas — padidinti uzimama rinkos dalj. BCG matrica padeda
analizuoti organizacijos turimus produktus ir sudaryti subalansuotg produkty
portfelj. Subalansuotg produkty portfelj sudaro létai augancios mazos rizikos
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produkty ir su didesne rizika susijusiy produkty, galésianciy ateityje kompen-
suoti tuo metu patiriamus nuostolius, grupés [23]. Santykiné rinkos dalis ir rin-
kos augimo tempai liudija organizacijos produkto strategine padétj rinkoje ir
lemia jo pozicija organizacijos piniginiy I3y atzvilgiu. Produktai ,zvaigzdés” ir
LSunys” yra neutralUs piniginiy lé3y atzvilgiu. Tai reiskia, kad jy kdrimas, gamyba
ir realizavimas neduoda didelio pelno ir nepadaro didelio nuostolio. Produktai
skarvés” pelningi, taciau jy gyvavimo ciklas jau baigiasi, o ,klaustukai“ kol kas
yra nuostolingi, taiau ateityje gali duoti pelno (18 pav.).

Reliatyvioji rinkos dalis

Didele
A

Zvaigzdés

Neutralios piniginiy
jplauky atzvilgiu

Rinkos
augimo

tempai Sunys

Neutrals piniginiy
jplauky atzvilgiu \J
Maza

Didele g p Maza

18 pav. BCG matrica konkurencingumui rinkoje jvertinti

Nors tikimybé vieSajame sektoriuje pritaikyti portfelio teorija, o ne
procesinius metodus yra mazesné, taciau vis délto reikéty pripazinti ir jos
veiksminguma. Organizacijy tarnautojai taip pat turi atlikti vadinamuosius
Jportfelio sprendimus’, taciau dazniausiai jie tai daro nesinaudodami port-
felio modeliais. BCG metodas, kaip ir daugelis privaciojo sektoriaus portfelio
modeliy, taikomas atsizvelgiant tik j ekonominj kriterijy, o savivaldos orga-
nizacijoms batini socialiniai ir politiniai kriterijai. Kritikai teigia, kad privacio-
jo sektoriaus portfelio modeliai ignoruoja misija, vertybes, kultirg, taigi juos
taikant gali bati patiriama kur kas daugiau Zalos nei gaunama naudos.

Portfelio metody privalumas yra tai, kad, skirtingai nuo procesiniy
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modeliy metody, portfelio metodu gaunamos lyginamosios dimensijos.
N.Thomas ir A. Ritzas, performave BCG matricq, pateikia organizacijos esa-
mos svarbos ir busimo reikalingumo portfelj (19 pav.).

Busimas funkcijy reikalingumas ir nauda

Didelé

Politiskai nulemta
valdzia, kurios efektyvu-
mas greiciausiai mazas

Dabartiné

atliekamy

fun'k'cug Svarbi, bet dar per

politiné mazai plétojama ir

svarba vykdytina veikla
\J
Maza

Maza - - Didelé

19 pav. Funkcijos svarbos ir basimo jos reikalingumo portfelis (pagal N. Thoma ir A. Ritza)

Analizuojant dvi dimensijas — dabartine atliekamy funkcijy politine
svarbg ir basima funkcijy reikalinguma bei nauda, gaunami keturi galimi
variantai:

e politiskai nulemta valdzia, kurios efektyvumas greiciausiai mazas,
yra atgyvenusios politikos konvencijos, kuriy nepakeitus, organizacijai
gresia zymus veiklos efektyvumo sumazéjimas;

* dalykiskai ir politiskai pasiteisinanti veikla, kuri iSplétota gali tapti
pagrindine teiséta veikla;

e politiskai nesvarbi veikla, kurios efektyvumas greiciausiai mazas,
- tai veikla, kurios galima atsisakyti, nes ji eikvoja iSteklius, taciau neduo-
da didesnés naudos;

* svarbi, bet per mazai plétojama veikla — ,karsti ledai” - tai veikla,
kuriai reikia skirti ypatingg démesj, kadangi ateityje ji taps pagrindine tei-
séta veikla.

Atskiry ,kvadraty” portfeliai turi normatyviasias strategijas. Jos jknija
ne besalygiskus patarimus, o galimas raidos strategijas.
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SSGG analizé

Strateginio planavimo teorijos karéjai H. I. Ansoffas, K. R. Andrewsas,
R. L. Ackoffas, M. Porteris organizacijos strateginj planavima pradeda nuo
tiksly ir politikos nuostaty formulavimo. Sie autoriai pasialé formalias stra-
teginiy plany sudarymo procediras, grindZiamas SSGG analize [5].

: SSGG analizé pagrijsta stipriyjy ir silonyjy pusiy bei galimybiy ir pa- :
{ vojy jvertinimu. Analizés pavadinimas sudarytas i$ zodziy: ,stiprybé” :
(privalumai) (Strengths), ,silpnybés” (Weaknesses), ,galimybés” (Oppor-
 tunities), ,grésmeés” (Threats). :

Stiprybés ir silpnybés apima pagrindinius organizacijos strategijos ka-
rimo veiksnius, kurie iSrySkéja kaip istekliy analizés rezultatas, galimybés
ir grésmés — pagrindinius strategijos kdrimo veiksnius, kurie atsiskleidzia
kaip organizacijos iSorinés aplinkos analizés rezultatas. SSGG analizés re-
zultatas pateikiamas kaip veiksniy sarasas pagal minétas keturias dalis.
Cia pateiktos rekomendacijos gali padéti siekiant pagerinti konkrecios
organizacijos SSGG analizés kokybe [13].

Sis vertinimo metodas remiasi subjektyviu vadovo ar vadovaujancios
grupés pozilriu, todél nejmanoma objektyviai iSanalizuoti veikiancios
aplinkos, taciau tokia analizé naudinga nagrinéjant organizacijos veiklos
perspektyvas. Stai keletas rekomendacijy, leidzian¢iy padidinti SSGG ana-
lizés kokybe [23]:

* Patartina vengti pernelyg detalizuoti SSGG analize. Didziausia klai-
da laikoma prielaida, kad analizé gera tik tada, kai joje atspindétos visos
jmanomos problemos. Pernelyg didelis detalizavimas tik rodo Zzmoniy,
kurie ta analize atliko, strateginio mastymo netobuluma.

* Kiekvienam veiksniui apibudinti batinas komentaras, atskleidzian-
tis jo esme ir reikSme organizacijai. Komentaras turi atspindéti su organi-
zacija susijusia specifika. Menkaverciai ir nejtikinami yra bendri teiginiai,
pakartojantys kiekvienam Zinomas mintis. DaZniausiai pasitaikanti SSGG
analizés klaida — méginimas pateikti kuo ilgesnius veiksniy sarasus, nepa-
kankamai juos logiskai argumentuojant ir pagrindziant. Kur kas geresnis
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yra trumpas tinkamai argumentuoty veiksniy sarasas.

* Tikslinga, kur tik galima, susieti organizacijos stiprybe (privalumus)
ir silpnybes su svarbiausiais sékmés veiksniais, kurie batent ir suteikia gali-
mybe atsiriboti nuo kai kuriy organizacijos strategijai nereikSmingy SSGG
analizés veiksniy.

* Jeigu galima, organizacijos privalumus ir silpnybes reikia apibu-
dinti konkurencijos aspektu. Nepakanka vien tvirtinti, kad kazkuris vidinis
organizacijos veiksnys yra,geras”. Kur kas naudingesnis SSGG analizés re-
zultatas, kai argumentuojama, kodeél Sis veiksnys yra ,geresnis, palyginti
su konkurenty”

e SSGG analizé turi parodyti riba tarp to, kur organizacija yra dabar, ir
to, kur ji ketina bati ateityje. Jveiktinas kelias turi bati realus.

* Reikia realiai vertinti savo paties ir konkurenty privalumus ir silpnybes.

Klausimai

Kuo pasizymi PEST analizé?

Kas sudaro Porterio penkiy jégy modelj?

Kuo ypatingas Porterio deimanto modelis?

Kam reikalinga organizacijos pajegumy analizé?

Kaip susije organizacijos istekliai, pajégumai ir pranasumai?
Kaip sudaroma organizacijos pridétinés vertés grandiné?
Kuo skiriasi versle ir vieSajame sektoriuje taikoma strateginé
portfeliy analizé?

Kaip atlikti kokybiska SSGG analize?
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STRATEGINIAI ORGANIZACIJOS SPRENDIMAI

Planavimo procesas neatsiejamas nuo sprendimy priémimo.

Vadovai priima sprendimus, kurie turi jtakos jy pavaldiniy darbui ir organi-
zacijos tiksly jgyvendinimui. Sprendimai priimami atsiradus problemai, todél
vadovas visy pirma turi nustatyti problema, jvertinti visas galimas alternatyvas
ir, remdamasis iskeltais tikslais, priimti tinkamg sprendima. Taigi sprendimo
priémimas — tai procesas, kurio metu nustatoma veiksmy seka, kuria juos atli-
kus bus iSspresta problema. Btina jvertinti, kaip $i veiksmy seka gali paveikti
siekiamg rezultata. Kad galima baty sumazinti galima neigiama priimamy
sprendimy poveikj organizacijos veiklos rezultatams, priimami programuo-
jamieji sprendimai. Sie sprendimai priimami pagal radytines instrukcijas, ku-
riomis vadovaujantis suformuluojamas (o ne priimamas) sprendimas. Tokios
instrukcijos sudaromos sprendimams suformuluoti daznai pasikartojanciose
arba panasiose situacijose. Kadangi ne visas situacijas ir jose kylancias pro-
blemas galima numatyti, vadovams daznai tenka priimti sprendimus, kuriy
negalima programuoti, tada problemos sprendimas tampa karybiniu proce-
su. Toks karybinis procesas turi vykti logiska seka, kuri garantuoty optimaly
sprendima (20 pav.).

\ Problemos nustatymas \
| Alternatyvy isskyrimas |
| Sprendimas |
| Sprendimo jgyvendinimas |
| Sprendimo rezultaty vertinimas |

20 pav. Problemy sprendimo ir sprendimy priémimo procesas
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Problemy sprendimo procesas

Problemos nustatymas

: Strateginé problema (klausimas) apibréziama kaip esminis pasirin- :
{ kimas, darantis jtakg organizacijos jgaliojimams, misijai, vertybéms, :
produkty ar paslaugy kokybés lygiui, klientams arba vartotojams, fi- :
i nansavimui, veiklos valdymui [3]. :

Problemos sprendimo procesas prasideda, kai organizacijos vadovau-
jantis personalas pripazjsta egzistuojant problema, nori ir gali jg iSspres-
ti. Taigi visy pirma reikia teisingai nustatyti problema. Jvairts jsitikinimai
bei isankstinis nusistatymas neleidZia teisingai nustatyti problemos, todél
problema gali bati jvardytos problemos padarinys. Kad taip neatsitikty,
batina nustatyti problemos priezastis, jvardyti rodiklius, kuriais remiantis
bus priimamas sprendimas.

Suformulavus vizijg ir misija nusakancius teiginius, nustatomos stra-
teginés problemos, kurios skiria misijg nuo vizijos. Strateginéms proble-
moms spresti reikéty pasirinkti vieng is siy sprendimuy:

* pagerinti organizacijos jvaizdj visuomenéje;

» padidinti organizacijos daromga jtaka.

Sie sprendimai apima skirtingus badus, kuriuos organizacijos gali
pasirinkti formuluodamos konkrecius strateginius tikslus (aptariama ki-
tame skyriuje).

* |3skirti problemas galima remiantis trimis pozidriais, kai pirmiausia [3]:

* jos nustatomos tiesiogiai,

e suformuluojami tikslai ir

* sukuriama sékmeés vizija.

Tiesiogiai problemos nustatomos apibréZus organizacijos misijg ir at-
likus SSGG analize. Sis budas tinka, kai organizacijos aplinka keiciasi per-
nelyg greitai ir formuluoti strateginius tikslus, o juo labiau vizijg, netikslin-
ga; geriausia i$ karto imtis veiksmy, kuriais buty sprendziamos svarbios ir
neatidéliotinos problemos. Kitas atvejis, kuriuo Sis bldas tinkamas - kai
bendru sutarimu sukurti organizacijos vizijg yra sunku ir tai dazniausiai
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susije su organizacinés kultiros problemomis arba labai dideliu jvairiy jta-
kos grupiy poveikiu organizacijai.

Vadovaudamiesi Siuo pozidriu, planavimo komandos nariai, jvertine jga-
liojimus, misijg ir atlike SSGG analize, turéty pabandyti individualiai atpazinti
strategines problemas, t. y. nustatyti, kokia kyla problema, kokie veiksniai
(jgaliojimai, misija, iSorinés ar vidinés aplinkos savybés) ja padaro strategi-
ne, kokie gali buti nesprendziamos problemos padariniai [3].

Artimiausias tradiciniam planavimo eigos suvokimui yra poziuris, kad
pirmiausiai suformuluojami tikslai, uzdaviniai, nustatomos problemos ir
parengiamos strategijos, kuriomis remiantis jos bus sprendZiamos. Siuo
pozilriu, iSeities pozicija laikomas organizacijos pasiektas sutarimas su
jtakos grupémis dél savo strateginiy tiksly. Sie tikslai turi bati labai kon-
kretus, detalls, kad pagal juos galima baty kurti strategijas.

Pagrindiné problema, kylanti pasirinkus 3j pozilrj, yra tiksly prioritetis-
kumas. Organizacija daznai susiduria su problemomis, kurias sprendziant
reikia ty paciy organizacijos istekliy. Be to, daznai priestaravimy kyla tarp
organizacijos darbuotojy nuomonés ir jos jgaliojimy, misijos ir SSGG anali-
zés. Tai gali tapti pacia svarbiausia strategine organizacijos problema.

Kurdama sékmes vizijg, organizacija turi susikurti geriausig savo ateities
vaizda. Strateginiy problemy kyla tada, kai ieSkoma optimaliausiy budy,
kaip per trumpiausia laika tapti norima organizacija. Sis poZidris tinkamas
tada, kai organizacijai reikalingi kardinalGs pokyciai, kai ji nebesugeba
veiksmingai jgyvendinti savo misijos ir sunku i$ karto nustatyti, kokie stra-
teginiai tikslai turi bati iskelti.

Sékmeés vizijg kaip prioritetg iSkelti ypac tinka, kai kuriami ilgalaikiai miesty
plétros planai. Vizija gali bti miesto plétros didZioji strategija — bendra sche-
ma, rodanti, kaip miestas turi pléstis, kad geriausiai prisitaikyty prie aplinkos
pokyciy. Rengiant strategija, reikéty jvertinti pasirengima ja jgyvendinti.

Strateginio planavimo komanda gali nuspresti pirmiausia nustatyti
strategines problemas ir tik po to rengti detalesne jgyvendinimo strategija.
Tada strateginiai klausimai gali bati formuluojami taip: kaip padaryti savival-
dos organizacijos vizija priimting visiems ir kaip panaikinti skirtuma tarp
vizijos ir tokios organizacijos, kokia ji yra dabar.

Vizijos kirimo procesg apsunkina interesy grupés, kuriy norai gali bati
priesingi. Miesto vizijg paprastai galima sukurti tik po keliy strateginio

|
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planavimo cikly, kuriy metu pasiekiamas bendras sutarimas dél to, kaip
atrodys ateities miestas.

Reikia pabrézti, kad trys minéti pozilriai j strategines problemas yra tar-
pusavyje susije. PavyzdZiui, savivaldos organizacija gali i$ karto nustatyti stra-
tegines problemas ir kitame veiklos etape numatyti jy sprendimo strategijy
tikslus bei uzdavinius. Tada, remdamasi misija, strategijomis, tikslais ir uzdavi-
niais, ji paskutiniame proceso etape gali sukurti sékmeés vizijg. Savivaldos orga-
nizacija, vadovaudamasi poziariu, kad pirmiausia problema turi bati nustatyta
tiesiogiai arba remiantis iskeltais tikslais, gali jveikti kelis strateginio planavimo
ciklus ir tik tada nuspresti kurti sékmeés vizijq. Be to, ji gali pradéti nuo idealaus
scenarijaus ir, baigusi rengti strategija, jj iSplésti iki sékmeés vizijos.

Strateginio planavimo grupé, j kurig batinai turi bati jtrauktas ir or-
ganizacijos vadovas, nusprendzia, kurie rodikliai yra svarbiausi priimant
sprendima dél konkrecios problemos sprendimo. Pasirinkti rodikliai gali
bati apc¢iuopiami (darbo uzmokestis, darbo tvarka) ir neapciuopiami (mo-
tyvacija, lojalumas). Be to, jie gali bati nevienodo reikSmingumo, nes tai
priklauso nuo iskilusios problemos.

Alternatyvy iSskyrimas

ISskiriamos visos galimos sprendimo alternatyvos, kurias galima jgyven-
dinti. Taip atmetamos alternatyvos, kurias jgyvendinti nerealu (per brangu,
per ilgai uztrukty ir pan.). Kad tinkamos alternatyvos buty isskirtos, reikalin-
gas netradicinis mastymas arba vadinamasis,,smegeny Sturmas”.

.Smegeny Sturmas” - tai procesas, kurio metu siiloma kiek galima
daugiau netradiciniy sprendimy alternatyvy. Be alternatyvy apskritai, na-
grinéjamos kiekvienos i$ jy privalumai ir trikumai, atmetamos nejgyven-
dinamos alternatyvos.

Visuomet galima alternatyvas suskirstyti j dvi grupes pagal jy priimtinuma

- tinkamas ir galimas. Tinkamos alternatyvos yra tos, kurias organizacija no-

réty jgyvendinti, galimos — kurias pajégi jgyvendinti. Atsizvelgiant j orga-

nizacijos strategine orientacija, Sioms grupéms priklausancias alternatyvas
|
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galima suskirstyti j dar mazesnes grupes. I3skiriama alternatyvy grupé, kuri
dera su organizacijos vizija ir misija, taCiau organizacija nepajégi jy jgyven-
dinti. Sios grupés strateginés alternatyvos yra labai patrauklios, nes atspin-
di tikruosius organizacijos sumanymus, taciau kol kas, kol organizacija su-
kaups pakankamai pajégumy jas jgyvendinti, jos gali bati tik vizijos dalis.
Kitg strateginiy alternatyvy grupe sudaro strategijos, kurioms jgyvendinti
nereikia daug pastangy, taciau jas jgyvendinus papildomai nepadidés or-
ganizacijos veiklos efektyvumas. Tikslinga strateginé alternatyva yra ta, kuri
susijusi su strateginiais ketinimais, uztikrina nauja kokybe, kuriai jgyvendin-
ti organizacija turi pakankamai pajégumy (21 pav.).

Esamos,
taciau neefektyvios

Tinkamos,

Y. . . Strateginiai
taciau tokios néra

ketinimai

Tinkamos
alternatyvos

Galimos

Galimos, alternatyvos

taciau netikslingos

w
c ©
=
53
=
RaRT
N

21 pav. Strateginés alternatyvos
parinkimo schema

Sprendimas

IS visy alternatyvy iSrenkama viena. Ta, kuri turéjo daugiausiai priva-
lumy, gali bati problemos sprendimas, taciau alternatyva gali bati pasi-
|
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renkama ir atsizvelgiant j turimg patirtj, kity patarimus ir kt. Alternatyvos
pasirinkimui jtakos taip pat turi esama padétis (sprendziama, kokia alter-
natyva tinkamiausia tuo metu) bei tai, kiek alternatyva yra priimtina visai
darbo grupei. Alternatyvos priimtinumas nereiskia kompromiso ar forma-
laus pritarimo. Priimtg sprendima turés jgyvendinti visa grupé Zmoniy,
todél kiekvienam Sios grupés nariui sprendimas turi bati priimtinas. Tokie
sprendimai priimami naudojant grupinj sprendimy priémimo buda. Siam
sprendimy priémimo badui taikyti darbo grupéje turi buti sukurta pasi-
tikéjimo aplinka, kai visi grupés nariai dél priimty sprendimy ,laimi” arba
Lpralaimi”. Kiekvienas tokios grupés narys turi dalyvauti, turéti pakanka-
mai informacijos, bati racionalus ir suinteresuotas. Tokioms grupéms pri-
imti sprendima reikia daug laiko, taciau jis atspindi visy nariy nuomone ir
pasiryZima 3j sprendima jgyvendinti prisiimant atsakomybe.

Sprendimo jgyvendinimas

Pasirinkus alternatyva, sprendimas priimamas ir pristatomas tiems, kurie
turés jj jgyvendinti ar bus veikiami to sprendimo padariniy. Kad sprendimas
baty tinkamai jgyvendintas, darbuotojai turi Zinoti, kokig jtaka jiems turés.
Taip pat turi bati paskirti darbuotojai ir istekliai Siam sprendimui jgyvendinti.

Sprendimo rezultaty vertinimas

Kiekvieno sprendimo jgyvendinimo rezultatai turi bati jvertinti ir palyginti
su tais, kuriuos buvo tikétasi gauti. Jeigu numatyty rezultaty nebuvo gauta,
batina visg procesa pradéti i$ naujo ir nustatyti, kur buvo padaryta klaidy.
Daugiausia démesio vertinant gautus sprendimo rezultatus turi bati skiriama
pirminei problemai, t. y. batina nustatyti, ar problema buvo iSspresta.

Strateginés alternatyvos

Numatytiems tikslams pasiekti parenkamos atitinkamos strategijos.
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: Organizacijos strategija néra vienos problemos sprendimas. Tai — buvu-
¢ siy ar basimy sprendimy modelis, pagal kurj vyksta verslo derinimas prie
aplinkos ir taikomi vidiniai veikimo principai bei bidai. :

Strategija apima keturias kategorijas: plana, modelj, pozicija ir perspekty-
va. Tuo remiantis, strategija yra [9]:

1. planas, kaip esama padétj pakeisti j norima;

2. veiksmy, atliekamy per tam tikra laika, modelis;

3. pozicija, atspindinti sprendimus tiekti konkrecius produktus konkre-
ciai rinkai;

4. perspektyva, nusakanti organizacijos vizija ir pageidaujama vei-
klos krypt;.

Kiekvienu atveju organizacijos strategija yra unikali, taciau pagal pa-
nasumus strategijos yra skirstomos j grupes. Visy pirma vyksta skirstymas
pagal strategijy hierarchija [20] (22 pav.):

Organizacijos strategija
Korporacinis

lygis ® Vizija ir misija
¢ Tikslai
* \Verslo portfelio strategija
® Pajégumy plétojimas
¢ Organizacijos vertybés
Strateginio
veiklos
vieneto
lygis
I I I I
Plétros strategija Operatyviné Finansy ir Zmogiskyjy
Funkcinis Technologijos strategija administravimo  istekliy
lygis Produkty plétra strategija strategija

22 pav. Strategijy hierarchija
|
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* Organizacinés strategijos verslo jmoniy strateginiame valdyme vadi-
namos korporacinémis strategijomis. Jos atspindi strateginius organizacijos
tikslus ir nusako planuota buda tikslui pasiekti (pvz., tai gali bati nauja pro-
grama, bendradarbiavimas, susijungimas, plétra ir pan.).

* Programinés strategijos (strateginio veiklos vieneto strategijos). Jos
skirtos vadybos tikslams organizacijoje jgyvendinti ir nusako, kaip valdyti
naujas ir jau jgyvendinamas programas.

* Funkcineés strategijos nukreiptos j organizacijos administravimo po-
reikius, be to, sujungia jvairias organizacijos funkcijas ir skyrius vienam
tikslui jgyvendinti (pvz., finansy valdymo sistemai, leidzianciai padidinti
kontrolés efektyvuma, jdiegti).

Klausimai

Kas yra strateginis sprendimas?

Kokie etapai sudaro problemos sprendimo procesa
organizacijoje?

Kas yra strateginés alternatyvos?

Kokia strategijy hierarchija?
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ORGANIZACINES VALDYMO STRUKTUROS

Organizaciné struktura ir jai jtakos turintys veiksniai

. Organizaciné valdymo struktira - tai badas, kuriuo organizacijoje
! issidalijamos uZduotys ir koordinuojamas jy vykdymo procesas uztikri-
nant, kad kiekviena skirta uzduotis atitikty darbuotojo specializacijg, o
i jos atlikimas baty suderintas su visa organizacijos veikla. 5

Kokia valdymo organizaciné struktira bus jdiegta organizacijoje, pri-
klauso nuo trijy veiksniy: organizacijos aplinkos, technologijy ir dydzio.

Organizacijos dydis. Organizacijos dydj nusako jos darbuotojy skaicius
[20]. Butent darbuotojy skaicius geriausiai atspindi organizacijos kaip so-
cialinio vieneto dydj, kai nagrinéjami Zmoniy santykiai joje. Kiti rodikliai,
tokie kaip turtas ar talpumas (pvz., lovy skaicius ligoninéje), taip pat rodo
organizacijos dydj, taciau jie néra tinkami nagrinéjant sistemas, susijusias
su zmoniy valdymu.

Technologijos. Kokia technologija bus pasirinkta, priklauso nuo gami-
namos produkcijos ar teikiamy paslaugy tipo. Technologija apima daugy-
be procesy ir veiksmy, kuriuos atlieka organizacijos darbuotojai gaminda-
mi produktus ar teikdami paslaugas. Remiantis Woodwardu, nagrinéjusiu
vadybos ir technologijy priklausomybe, egzistuoja trys technologijy kate-
gorijos: mazy partijy ir vienetinés produkcijos gamyba; dideliy partijy ir
masinés produkcijos gamyba bei nenutrikstamas gamybos procesas. Pa-
gal procesy masta visas organizacijas galima suskirstyti j Sias tris katego-
rijas. Nuo technologijy kategorijos priklauso, kokia bus valdymo organi-
zaciné struktdra. Pavyzdziui, masines paslaugas teikiancios organizacijos
dazniausiai yra aukstas centralizacijos ir formalizacijos lygis, regionuose
veikianciy mazy organizacijy struktdra laisvesneé.

Vis placiau pripazjstama, kad néra vienos pacios geriausios organiza-
cinés struktaros — jos efektyvumg daznai lemia ir aplinka. Efektyviausia
organizaciné struktira, kaip teigia Burnsas ir Stalkeris, yra ta, kuri kinta pa-
gal aplinkos situacija: mechaniska strukttra tinkama stabilioje aplinkoje,

|
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o organiska — sunkiau prognozuojamoje, nuolat kintancioje [6]. Taigi vie-
nokia organizacine struktdra tinkama, kai aplinka yra stabili, kitokia — kai
aplinkoje nuolat vyksta pokyciai (23 pav.).

Visiskai pastovi aplinka

Vidutiniskai pastovi aplinka

Nedaug isoriniy organiza-
cijg veikianciy elementy
Elementai islieka tokie pat

Daug isoriniy organizacija
veikianciy elementy
Elementai islieka tokie pat

AE;:}(I;?S arba keiciasi labai létai arba keiciasi labai létai
- Organizaciné struktira Organizaciné struktura
mumas | Stabili " . . .
mechaniska (formali, cen- mechaniska (formali,
tralizuota), skyriy nedaug centralizuota), daug skyriy
Vidutiniskai nepastovi aplinka Labai nepastovi aplinka
Nedaug isoriniy organiza- Daug isoriniy organizacija
cijg veikianciy elementy veikianciy elementy
Elementai keiciasi i$ esmés Elementai keiciasi i5 esmes
Nesta- Organizaciné struktira Organizaciné struktura

organiska (neformali, de-
centralizuota), daug skyriy

bili organiska (neformali, cen-
tralizuota), skyriy nedaug

Paprasta Kompleksiska

Aplinkos kompleksiskumas

23 pav. Aplinkos stabilumo ir organizacinés struktaros priklausomybé

Organizaciniy struktiry ypatumai

Valdymo struktdros tipas nusakomas jvertinus tris dydzius: centraliza-
cijg, formalizacijq ir kompleksiskumq. Zinoma, praktiskai organizacijos néra
visiskai centralizuotos ar decentralizuotos, formalios ar neformalios ir pan.
Nagrinéjant Sias charakteristikas, batina jvertinti jy lygj.

Centralizacija. Ji nusako, kuriuo valdymo lygiu yra priimami spren-
dimai. Centralizuota organizacija yra ta, kurioje sprendimai priimami tik
auksciausio lygio vadovy; decentralizuota struktira iSsklaido valdzig ir
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sprendimy priémimas yra keleto jvairiy organizacinés struktaros lygiy pa-
reigybiy funkcija.

Formalizacija. Tai rodiklis, kiek organizacijos veikla yra standartizuota
ir apibrézta. Kuo aiskesnés ir detalesnés yra Sios specifikacijos konkreciai
uzduodiai atlikti, tuo aukstesnis organizacijos formalizacijos lygis. Sis dy-
dis nusako asmens veikimo laisvés, suteiktos konkreciai veiklai ar parei-
goms atlikti, lygj. ISskiriamos formaliosios ir neformaliosios organizacinés
valdymo struktdros. Formaligjg valdymo struktiirg atspindi organizaciné
valdymo schema, kuri rodo pareigybiy vieta struktiroje, jy pavalduma ir
virsenybe, atskiry organizacijos padaliniy rysius. Neformalioji organiza-
ciné valdymo struktdra susijusi su asmeniniais organizacijos darbuotojy
santykiais, kurie klostosi spontaniskai. Si valdymo struktara gali daryti tiek
teigiama, tiek neigiama poveikj formaliajai valdymo struktdrai, todél jos
vertinimas negali bati vienareikSmis.

Formalizacijos lygis gali priklausyti ir nuo organizaciniy funkcijy: pa-
vyzdziui, darbuotojy, dirbanciy gamybos skyriuje, veikla yra labiau stan-
dartizuota nei rinkodaros skyriaus, kur darbas néra cikliskas.

Kompleksiskumas. Kompleksiskumas rodo strukttros vientisuma jvai-
riais lygiais. Kuo organizaciné struktira kompleksiskesné, tuo labiau ji logis-
kai iSskaidyta vertikaliai ir horizontaliai, taip pat pareigybiy ir aplinkos po-
ZiUriais. Kartu jai valdyti reikalingas intensyvesnis tiesioginés ir netiesioginés
kontrolés mechanizmas. Itin kompleksisky organizaciniy struktiry vadovai
daug démesio turi skirti rySiams, veiklos koordinavimui ir kontrolei.

Organizaciniy struktury tipai

Centralizacija, formalizacija ir kompleksiskumas - rodikliai, leidZiantys
apibadinti ir palyginti skirtingas organizacines struktdras. I3skiriama kele-
tas svarbiausiy organizaciniy tipy struktdry:

1) linijiné organizaciné;

2) funkciné organizaciné;

3) daugiaskyré organizaciné;

4) matricos tipo organizacine.
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Linijiné organizacineé valdymo struktara yra tokia struktdra, kai va-
i dovas tiesiogiai vadovauja visiems organizacijos darbuotojams, priima :
! visus svarbius sprendimus ir vadovauija visai veiklai. Funkcinés organiza-
cinés valdymo struktdros organizacija sudaroma atsizvelgiant j darbuo- :
: tojy atliekama darba. :
Dazniausiai isskiriami planavimo ir plétros, rysiy su visuomene, personalo,
finansy ir pan. skyriai. Jei organizacija didelé, skyriai skaidomi j poskyrius pa-
gal darbo specializacija, pavyzdziui, rysiy su visuomene skyriuje isskiriamos
strateginio planavimo, rinkos tyrimy, reklamos ir kitos grupés. Yra du funkci-
nés organizacijos tipai: mechaniné biurokratiné ir profesionaly biurokratiné.
Mechaniné biurokratiné — tai Weberio biurokratiné organizacija. Tokia forma
tinka organizacijai, naudojanciai rutinine technologija ir veikianciai stabilioje
aplinkoje. Rutininés uzduotys, taisykliy ir nurodymy gausa, centralizuotas val-
dymas ir aiski valdymo grandziy hierarchija — mechaninés biurokratinés or-
ganizacijos atributai. Mechaniné biurokratija turi vieng didelj trdkumy - tarp
skyriy sudétinga rysiy (komunikacijos) sistema: informacijos srautai tokioje
organizacijoje yra tik vertikalUs, todél informacija, skirta kitam skyriui, pir-
miausia turi patekti vadowvui, kuris sprendzia, ar ja perduoti toliau. Tokia orga-
nizaciné struktdra tinka sanaudy mazinimo strategijai jgyvendinti (24 pav.).

Administracija

Centralizuotas
personalas

~— — 1 1

Techninis Tyrimy Operacijy Personalo Finansy

24 pav. Funkcinés organizacinés valdymo struktiros schema sanaudy mazinimo
strategijai jgyvendinti
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Operacijos Cia yra pagrindinés organizacijos funkcijos, kuriamos forma-
lizuotos proceduros, uztikrinancios nebrangy struktdros valdyma. Tai griez-
tai struktdrizuota mechaniné struktdra. Techniniai procesai Cia svarbesni
nei tyrimai ir plétra. Siai organizacinei struktarai paprastai reikia gana daug
centralizuoto personalo, koordinuojancio atitinkamas jos funkcijas.

Profesiné biurokratiné organizaciné valdymo struktira, kaip ir me-
chaninég, labai aiskiai suskaidyta pagal specializacijg - t. y. kiekvienas dar-
buotojas atlieka tik tam tikras uzduotis. Taciau profesinéje biurokratiné-
je strukturoje, skirtingai nuo mechaninés, nestandartizuojami uzduoties
atlikimo budai, kadangi darba atlieka aukstos kvalifikacijos specialistai,
o rezultatai turi tenkinti individualius vartotojy poreikius. PavyzdZiui,
poliklinikoje, kur personalo dauguma sudaro gydytojai, aisSkus suskirs-
tymas j skyrius pagal specializacijg, taciau kiekvienas gydytojas, atsi-
zvelgdamas j individualig paciento bukle, individualiai sprendzia, kaip
ji gydyti. Tokia organizaciné valdymo struktdra tinka organizacijoms,
veikianc¢ioms kompleksinéje, stabilioje ir prognozuojamoje aplinkoje,
kai jgyvendinama diferenciacijos strategija (25 pav.). Svarbiausi orga-
nizacijos skyriai yra susije su tyrimais ir plétra. Kurti naujas paslaugas
svarbu siekiant organizacijos isskirtinumo. Kirybingumui organizacijoje
palaikyti funkcijos decentralizuojamos, ribotai formalizuojama strukta-
ra, skatinami greiti pokyc¢iai ir idéjos.

Vadovas

Tyrimy _ Plétros

I I I I
Tyrimy Procesy Techninis Personalo Finansy
25 pav. Funkcinés organizacinés valdymo struktaros schema diferenciacijos strategijai jgyvendinti

80 I Generolo Jono Zemaitio Lietuvos karo akademija




I. STRATEGINIO ORGANIZACIJOS VALDYMO METODIKA

Daugiaskyreé organizacija

Daugiaskyré organizaciné valdymo struktira daznai yra stambiy organi-
: zacijy, savo veiklg plétojanciy skirtingose veiklos srityse, todél jose kuriami
: savarankiski padaliniai. 5

Sios struktdros organizacijose sprendimai priimami nebe auks¢iausiu
lygiu, kaip funkcinéje organizacijoje, bet padaliniy vadovy, todél valdy-
mas ne toks centralizuotas. Tokioje organizacijoje valdymas vienu metu
gali bati ir mechaniskas, ir organiskas: t. y. kai jos padaliniuose valdymo
centralizacija nedidelé, teisé priimti sprendimus perduodama skyriams ir
darbuotojams. Tokia organizaciné struktdra gali bati jvardyta kaip nekom-
pleksing, nes nagrinéjant ja vertikaliai ir horizontaliai matyti, kad ji nevien-
tisa. Daugiaskyré organizaciné valdymo struktira tinka organizacijoms,
veikian¢ioms jprastoje, stabilioje aplinkoje ir jgyvendinanc¢ioms diversi-
fikacijos strategijas. Skirtingoms diversifikacijos strategijoms jgyvendinti
reikalingos skirtingos daugiaskyrés organizacijos formos (26 pav.).

Daugiaskyré struktara (M forma)

Bendradarbiavimo Strateginiy veiklos Konkuravimo
forma krypciy forma forma
Susijusio Grandinés Nesusijusios

konkuravimo strategija diversifikacijos
strategija strategija

26 pav. Daugiaskyrés organizacinés valdymo struktlros schema

Susijusio konkuravimo strategijai badinga struktdriné integracija, kad
rysiai tarp padaliniy baty glaudus. ISskiriamas vadovaujantis ir uz organi-
zacijos plétra atsakingas personalas.
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Valstybeés reikaly Teisés reikaly

Strateginis Bendrieji
planavimas finansai

Tyrimy
laboratorijos

Viesieji
rysiai

Bendrieji Zmo-
giskieji istekliai

Strateginis
padalinys

Strateginis
padalinys

Strateginis
padalinys

Strateginis
padalinys

Strateginis
padalinys

27 pav. Susijusio konkuravimo strategijai budinga daugiaskyreé struktara

Strateginiy veiklos krypciy organizaciné forma taikoma grandinés stra-
tegijai jgyvendinti. Jai budinga struktariné skyriy, taciau ne skirtingy vers-
lo vienety, integracija. Kiekvienas padalinys, kad tinkamai galéty valdyti
integracinius procesus, gali turéti savo biudzeta. Palyginti daug darbuoto-
jy sudaro vadovaujantj personala. Jie konsultuoja padalinius (28 pav.).

Bendrieji Bendrieji Strateginis Viesieji Bendrieji
tyrimai ir finansai planavimas rysiai zmogiskieji
plétra istekliai

Strateginis Strateginis Strateginis Strateginis
veiklos vienetas = veiklos vienetas = veiklos vienetas | veiklos vienetas
A padalinys B padalinys C padalinys D padalinys

Skyrius  Skyrius  Skyrius Skyrius  Skyrius  Skyrius

28 pav. Daugiaskyreé struktara grandinés strategijai jgyvendinti
|

82 | Generolo Jono Zemaitio Lietuvos karo akademija




I. STRATEGINIO ORGANIZACIJOS VALDYMO METODIKA

Konkuravimo forma taikoma nesusijusios diversifikacijos strategijai
jgyvendinti. Jos isskirtiniai bruozai: nedaug vadovaujancio personalo,
atskirti finansy ir audito skyriai, leidziantys kontroliuoti visy strateginiy
veiksmy efektyvuma. Taip pat gali bati iSskirti kiti bendrieji skyriai, pa-
vyzdziui, teisés reikaly (29 pav.). Padaliniai vienas nuo kito nepriklau-
somi ir atskirti nuo finansy valdymo, taciau konkuruoja dél istekliy.

Padalinys Padalinys Padalinys Padalinys Padalinys

29 pav. Daugiaskyreé strukttra nesusijusios diversifikacijos strategijai jgyvendinti

Matricos tipo organizacija

: Matricos tipo organizacijos pavadinimas rodo Sios valdymo struktdros
i forma, kai vertikalig funkcine arba daugiaskyre organizacine valdymo
struktira,perdengia” horizontali projekto valdymo struktira. Kiekvienas
i tokios organizacinés matricos taskas (skyrius ar darbuotojas) valdomas !
i dviejy vadovy - funkcijy vadovo ir projekto vadovo (30 pav.). :

Kiekvieng projekto grupe sudaro jvairiy funkcinés struktdros vienety
atstovai, kurie turi ne tik jgyvendinti projekta, bet ir dalyvauti atliekant
kitas skyriaus uzduotis. Taigi matricos tipo organizacija ypatinga tuo, kad
kiekvienas skyrius atsiskaito funkcijy ir projekto vadovams, o kiekvienas
projektas turi funkcinius skyrius.
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Vadovas
|
4 | 4 4

/ Techninis Procesy Finansy Personalo

Projekto A Techninis Procesy Finansy Personalo

—  vadovas skyrius skyrius skyrius skyrius
Projekto B Techninis Procesy Finansy Personalo

—  vadovas skyrius skyrius skyrius skyrius
Projekto C Techninis Procesy Finansy Personalo

- vadovas skyrius skyrius skyrius skyrius
~  Projekto D Techninis Procesy Finansy Personalo
vadovas skyrius skyrius skyrius skyrius

30 pav. Matricos tipo organizacinés valdymo struktaros schema
Tinkliné organizacija

Informacinés technologijos, panaikinusios tradicinés organizacijos vei-
klos ribas, taip pat rinky globalizacija ir tarptautinés konkurencijos plétra
lemia ir organizaciniy valdymo struktdry pokycius. Tai, kad Zmonés vienu
metu dirba viename pastate, tampa ne taip svarbu, kaip individy ir jy or-
ganizaciniy funkcijy tarpusavio rysiai ir priklausomybé.

Siekiant efektyviai koordinuoti siy savarankisky vienety veikla, kuriami
horizontalGs tinklai, kurie padeda skleisti informacija organizacijoje ir uz
jos riby plétoti bendradarbiavima. Tokios ir yra tinklinés organizacijos.

. Tinklinés organizacijos - tai palyginti maZos i$ centro valdomos
: organizacijos, jungiancios kitas organizacijas ir atliekancios pastaryjy
i verslo funkcijas. ’
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Iki 1990 mety didelés bendrovés veiké apimdamos ne vieng pramo-
nés Saka (nuo zaliavy gavybos iki galutinio produkto gamybos) ir jungési j
stambius konglomeratus, kad galéty valdyti visa $j procesa. Véliau pradeé-
jo daugeéti organizacijy, kurios, sudarydamos jvairias sajungas su kitomis
organizacijomis, perémé dalj pastaryjy strategijy uzduociy ir taip sumazi-
no valdymo islaidas bei suteiké Siam verslo vienetui daugiau lankstumo.

Idealios formos tinkliné organizacija apima esmines verslo funkcijas, ku-
rias patiki atlikti pasirinktoms organizacijoms, t.y. produkto kdrimas, tiekimas,
gamyba ir rinkodara vyksta sudarant sutartis ir plétojant tarpusavio rysius.

Tinklinés organizacijos sukurtos taip, kad galéty keistis keiciantis aplin-
kai, todél yra idealios nuolat kintancioje ir neprognozuojamoje aplinkoje.
Sios organizacijos pranasesnés uz tradicines hierarchinés formos strukti-
ras: kadangi yra lankstesnés, jy mazesnés veiklos operacijy valdymo islai-
dos, joms lengviau diegti naujas technologijas, leidZiancias plétoti veikla,
nors ir turint ribotus iSteklius. Kartu tokia organizacine valdymo sistema
sukdrusios organizacijos turi ir trakumy: jos labiau pazeidziamos tiekéjy,
maziau kontroliuoja procesus, gali staiga prarasti viena i$ funkciniy gran-
dziy (pvz., i tinklo pasitraukia viena organizacija), neturi pastoviy paja-
muy, nes naudojasi vis naujomis technologijomis.

Tinkliné valdymo forma dazniausiai naudojama jungiantis keletui or-
ganizacijy, kuriy kiekviena atlieka kurig nors vieng ar kelias verslo funk-
cijas. Tinklinio valdymo pagrindu sukurtos organizacijos lankstesnés, kas
ypac svarbu nuolat kintancioje aplinkoje: jos islieka nedidelés, todél yra
lengvai reorganizuojamos, joms valdyti reikia maziau istekliy, lengviau in-
tegruojamos naujos technologijos. Tinkliné organizacijos valdymo forma
pasizymi ir tuo, kad:

1) tarp tinklo dalyviy nusistovi nataralis rysiai;

2) rysiy bei tarpusavio priklausomybés intensyvumas priklauso nuo
kiekvieno tinklo dalyvio;

3) kiekvienas dalyvis iSlaiko autonomiskuma;

4) veiksmy koordinavimas tampa susitarimy objektu;

5) turtas ir autoriaus teisés yra kiekvieno dalyvio nuosavybe.

Strateginj tinkla sudaro grupé organizacijy, sujungty bendrai veiklai
plétoti. Veikla plétojama susitarimy pagrindu, ir tai gali vykti tarp privaciy,
valstybiniy arba misrios priklausomybés organizacijy. PavyzdZiui, atitinka-

|
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ma valstybés institucija gali inicijuoti prieSvéziniy vaisty tyrimus, pritrauk-
ti privacius finansavimo fondus, o tyrimus atlikti patikéti privacioms tyri-
my laboratorijoms. Naudos i3 tokio projekto, jei jis pasisekty, turéty visos
organizacijos, taciau ir nuostolius, jei projektas neduoty laukty rezultaty,
tekty joms proporcingai pasidalyti. Labai svarby vaidmenj strateginiuose
tinkluose vaidina centiné visg tinkla valdanti organizacija (31 pav.). Stra-
tegiskai centriné organizacija numato veiksmus, kurie kiekvienai dalyvei
(organizacijai) uztikrins Sio bendradarbiavimo nauda, kartu ji turi uzkirsti
kelig vienos kurios nors dalyvés iSskirtinei naudai.

o [
(

(

Strategiskai
Kitos organizacijos cent‘rme‘_
organizacija
° °
31 pav. Tinklinés organizacijos schema °

Jgaliojimy ir uzduociy perdavimas organizacinéje struktiroje

Siekiant uzsibrézty tiksly, organizacijose pasiskirstoma darbais, kuriuos
batina atlikti. Sie darbai bana jvairaus reikimingumo ir sudétingumo, todél
ne visus juos turi organizuoti pats vadovas. Leisdamas sprendimus, susiju-
sius su konkreciais darbais, priimti kitiems darbuotojams, vadovas perduo-
da sprendimo teise. Siuo atveju tai — kompetencijos perdavimas i3 virsaus j

|
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apacia [18]. Sprendimy teisés perdavimas susijes su tarpasmeniniais santy-
kiais, pagrjstais savitarpio pasitikejimu. Sis pasitikéjimas reiskia, jog darbuo-
tojui leidziama priimant sprendimus daryti klaidy ir paciam i$ jy mokytis.
Tokia situacija skatina darbuotojy karybinguma ir savarankiskuma, didina
valdymo efektyvuma, leidzia jiems tobuléti ir pasiekti geresniy rezultaty.

Jgaliojimy ir uzduociy perdavimo procesg sudaro Sie etapai:
1) pasirengimas - tai perdavimo tikslo nustatymas, uzduociy, kurias
- reikia atlikti, detalizavimas bei pavaldinio, kuriam bus perduodamos
i Sios uzduotys, skyrimas; :

: 2) planavimas - susitikimas su pasirinktu pavaldiniu ir uzduociy jam
: i3aiskinimas, bendro veiksmy plano sudarymas; ‘

: 3) aptarimas - tai galinciy kilti problemy ir jy sprendimo budy
! numatymas, rezultatui keliamy standarty nustatymas ir visa kita, kas :
© aigkiai pavaldiniui leisty suprasti, ko i$ jo tikimasi ir kaip atlikti skirtas
© uzduotis; |

: 4) tikrinimas - tai pasiekty rezultaty stebéjimas (monitoringas) ir
i koregavimas; :

Taigi pirmiausia nusprendziama, kas ir kam gali bati perduota. Vado-
vas turi perduoti visas uzduotis, kurias pavaldiniai gali gerai atlikti jam
nevadovaujant, taip pat ir tas, kurias atlikdami savarankiskai darbuotojai
jgyja vertingos patirties. Tai darant svarbu jvertinti rizika, kuri gali atsirasti
dél darbuotojy nepatyrimo: jei i rizika didelé ir gali daryti svarbig jtaka
veiklos rezultatams, uzduotis neturi bati perduodama.

87
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Klausimai

Kas yra organizaciné valdymo struktara?
Kokius organizacinés valdymo struktdros tipus galite isskirti?
Kokie veiksniai lemia organizacinés valdymo struktlros ypatumus?

Kaip apibréztuméte organizacinés valdymo struktdros
centralizacija, formalizacija ir kompleksiskuma?

Kuo ypatinga matricos tipo organizacija?
Kokig jtaka organizacinéje valdymo struktdroje turi
uzduociy perdavimas?
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STRATEGINIS VADOVAVIMAS IR KONTROLE

Strateginis vadovavimas

Strateginis vadovavimas ir kontrolé - tai dvi tarpusavyje glaudziai su-
sijusios strateginio valdymo funkcijos. Jvairts vadovavimo aspektai daz-
niausiai analizuojami personalo vadybos studijose. Cia bus tik epizodiskai
apzvelgti tie vadovavimo aspektai, kurie labiausiai siejasi su strateginio
plano jgyvendinimo ypatumais.

Strateginis vadovavimas

_ Strateginis vadovavimas - tai gebéjimas uztikrinti organizacijos
: lankstuma, sudaryti salygas organizacijos darbuotojams jgyvendinti
: strateginius poky¢ius. :

Strateginis vadovavimas yra procesy valdymas per kitus asmenis, va-
dovavimas visai organizacijai, o ne tik atskiriems jos funkciniams pada-
liniams, organizacijos laviravimas besikei¢iancioje aplinkoje. Aplinkos
kompleksiSkumas ir globalis pokyciai reikalauja i$ strateginiy vadovy
tam tikry sugebéjimuy. Strateginis lyderis turi mokéti efektyviai paveikti
Zmogaus elgesj. Zodziu arba rodydamas savo asmeninj pavyzdj bei ge-
bédamas numatyti ateitj, jis prasmingai veikia darbuotojy elgesj, mintis
ir jausmus [16]. Gebéjimas valdyti Zzmogiskajj kapitalg - vienas svarbiau-
siy strateginio vadovavimo gebéjimy. XXI amzZiuje intelektinis kapitalas,
apimantis gebéjima kurti Zinias ir paversti jas visuomenei naudingomis
naujovémis, lemia strateginio vadovavimo sékme. Organizacijoje, kuriai
vadovaujama nelabai gerai, tarsi atsiranda tustuma, jauc¢iama ir jos san-
tykiuose su aplinka. Ji kencia dél moralés, pasitikéjimo ir veiklos efekty-
vumo trakumo. Organizacijos ilgalaikis efektyvumas mazéja, kai strategi-
niam vadovavimui triksta lankstumo ir greitai nereaguojama j aplinkos
pokycius. Tyrimai parodé, kad organizacijos veiklos efektyvumas tiesiogiai
proporcingas vadovo norui nuolat tobulinti savo vadovavimo metodus.
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Vadovai - svarbus organizacijos istekliai

Auksciausio lygio vadovai yra svarbis organizacijos istekliai, ypac kai or-
ganizacija siekia jgyvendinti naujq strategija. Strateginiai sprendimai, kuriuos
priima 3io lygio vadovai, lemia, kokia bus organizaciné struktdra ir kurie tikslai
bus pasiekti. Vadovai daZnai sprendimus priima savo nuozilra. Vadovy sprendi-
my laisvé skirtinga, ir tai priklauso nuo organizacijos veiklos srities. Pagrindiniai
veiksniai, lemiantys vadovy sprendimy laisve, yra iSoriné aplinka, organizacijos
ir vadovo charakteristika (32 pav.). Numatydamas strategines iniciatyvas, vado-
vas perzilri organizacine struktdra ir atlyginimy sistema. Kiekvienai strategijy
grupei skiriama atitinkama organizaciné struktdra ir atlyginimy sistema. Be to,
vadovas turi lemiama jtaka organizacinei kultarai. Vadovo vertybiy sistema le-
mia ir organizacijos kultaros vertybes. Tuo remdamasis, organizacijos vadovas
daro lemiama jtakg organizacijos veiklai ir jos rezultatams.

ISoriné aplinka Organizacijos charakteristika
® Plétros tempai ¢ Dydis
* Organizacijy skaicius ir tipai * AmZius
* Politiniai ir teisiniai apribojimai * Kultara
* Diferenciacijos galimybes ® IStekliy prieinamumas
* Darbuotojy savitarpio santykiy
modelis

Vadovo sprendimy laisve

A

Vadovo charakteristika
* Tolerancija
® Atsakingumas uz organizacijos rezultatus
® Tarpasmeninio bendravimo jgtdziai
* Vidiné motyvacija
® Pasitikéjimas savimi

32 pav. Veiksniai, lemiantys organizacijos vadovo sprendimy laisve
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Grupinio darbo organizavimas

Nuolat kintancioje aplinkoje bltina ne tik greitai priimti sprendimus, bet ir
Siuos sprendimus nedelsiant paversti rezultatais, todél vis dazniau kuriamos
specialisty darbo grupés, pajégios savarankiskai spresti kylancias problemas.
Ankstesniame poskyryje aptaréme organizacijos vadovy laisve priimant stra-
teginius sprendimus, taciau vis labiau populiaréja grupinis strateginiy spren-
dimy priémimo budas, kai konsensuso budu pasiektas susitarimas jpareigoja
kiekvieng grupés narj prisiimti atsakomybe uz sprendimo jgyvendinima. Tai
ypac aktualu strateginiame valdyme, kai sprendimy jgyvendinimas yra susi-
jes su pokyciy jgyvendinimu, o rezultatai matomi tik po keleriy mety.

Grupé - tai du arba daugiau darbuotojy, kurie organizuotai siekia ben-
dro tikslo, priima sprendimus ir atlieka darbus Siam tikslui jgyvendinti, kie-
kvienas individualiai ir visi kartu atsako uz darbo rezultatus. Tokia grupé turi
visus jgaliojimus priimti sprendimus. Ji yra nepriklausoma ir ja pasitikima.

. Grupinio darbo organizavimas - tai metodas, leidziantis darbo gru-
i péms dirbti efektyviau, kai intensyvi vidiné komunikacija ir darbuoto-
jams suteikiami jgaliojimai priimti sprendimus. 5

Grupinio darbo efektyvumas daug priklauso ir nuo darbuotojy jtraukimo
j jos veikla. Dirbdamas kolektyviai kiekvienas darbuotojas turi pateikti savo
idéjas, pasidalyti patirtimi ir turima informacija. Siuo atveju vadovo funkci-
jos — uztikrinti sklandy grupés darbg sprendziant konfliktus, skatinti grupés
nariy bendradarbiavima ir atstovauti grupei organizacijai palaikant santy-
kius su strateginiais aplinkos subjektais. Taciau svarbiausia vadovo funkcija
- suburti ir iSlaikyti veiksminga darbo grupe. Suprantama, visos darbo gru-
pés pereina formavimosi etapa, taciau efektyviose grupése sis etapas blna
trumpas. Grupés efektyvumas priklauso nuo vadovo gebéjimy bati grupés
lyderiu, dalytis informacija, pasitikéti kitais, perduoti jiems uzduotis ir kt.

Efektyvaus grupinio darbo metu pasiekiamas sinergijos efektas (rezul-
tatas geresnis, kai veikia sistema, o ne pavienés jos dalys). Kadangi grupé
yra ne kas kita, kaip pavieniai darbuotojai, sutelkti kartu dirbti tam tikroje
situacijoje, jai batina pereiti tam tikrus etapus: formavimosi, vadinamo-
sios audros, normalizavimosi ir veiklos.
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Pirmasis etapas yra susijes su grupés formavimosi procesu, kurio metu jos
nariai turi aiskiai suvokti bendrasias elgesio ir darbo grupéje taisykles, antrasis
- su tarpasmeniniais konfliktais. Kiekvienas Zmogus naujoje vietoje visy pir-
ma siekia pripazinimo, kuris grupéje jam suteikty tam tikra vieta. Pagrindiniai
konfliktai kyla dél skirtingy grupés nariy interesy ir pozidriy j tuos pacius tiks-
lus. Siame etape svarbu apibrézti pavalduma ir atsakomybe.

Treciame etape grupés santykiai tampa normalds ir susiformuoja ko-
manda. Nariai pasidaro jautresni vieni kity poreikiams, yra labiau linke da-
lytis idéjomis, informacija ir patirtimi, pasakyti savo nuomone.

Ketvirtajame etape jie tampa priklausomi vieni nuo kity — grupé ima
dirbti kaip komanda. Nariai puikiai dirba kartu, greitai sprendzia proble-
mas, kadangi struktdriniai ir asmeniniai rysiai jau nusistovéje. Pasireiskia
bendras grupés isradingumas ir efektyvumas.

Motyvavimas

Kaip jau minéta, strateginis vadovavimas neatsiejamas nuo Zzmoniy el-
gesio modifikavimo. Vienas efektyviausiy budy - motyvavimas. Motyva-
vimas — tai priemoniy visuma, skatinanti Zzmogy aktyviau siekti tikslo. Ka-
dangi motyvacija dirbti turi jtakos produktyvumui, labai svarbu suvokti,
kas motyvuoja darbuotojus siekti geriausiy rezultaty. Nelengva padidinti
darbuotojy motyvacija, nes jie nevienodai reaguoja j tas pacias situacijas,
taciau tai labai svarbu, nes motyvuotiems darbuotojams reikia maziau is-
orinés kontrolés — jie patys save kontroliuoja.

Darbuotojy motyvacija kelia jvairds veiksniai, todél vadovo uzdavinys
— taip reguliuoti veiksnius, kad jie skatinty darbuotojus siekti didesnio
produktyvumo. Nuo individualiy skirtumy, darbo ypatumy ir organizaci-
nés praktikos priklauso, kurie veiksniai darbuotojui daro jtaka.

. Individualius skirtumus lemia asmeniniai poreikiai, vertybés, inte-
: resai ir gebéjimai; darbo ypatumus - konkreciai pareigybei numatyti
apribojimai ir reikalavimai, organizacinei praktikai - taisyklés, Zzmogis-
: kyjy istekliy politika, atlyginimy sistema. Vadovas turi nustatyti, kaip '
Sios veiksniy grupés veikia tarpusavyje ir darbuotojo motyvacija. :
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Yra daug darbuotojy motyvavimo teoriniy modeliy. Daugelis jy susije
su poreikiy analize. Svarbu tai, kad patenkinti poreikiai nebegali bati mo-
tyvas. Motyvacija kyla dél darbuotojo jausmy, susijusiy tiek su aplinkos
veiksniais, tiek su darbu. Vadovas aplinkos veiksniams mazai turi jtakos,
taciau gali keisti darbo konteksta, pajvairindamas darbuotojo atliekama
darba jvairiomis sunkesnémis uzduotimis, skirdamas specialias uzduotis,
kurias atlikdamas darbuotojas galés tenkinti saviraiskos poreikius ir bus
pripazintas kity organizacijos nariy.

Apibendrinant galima pasakyti, kad strateginis vadovavimas apima
daug jvairiy veiklos sriciy, kurias plétojant galima sékmingai jgyvendinti
strategija. Svarbiausios jy nurodytos 33 pav. Darnios organizacinés kon-
trolés jtvirtinimo ypatumai aptariami kitame poskyryje.

Efektyvus strateginis
vadovavimas

Strateginés kryp-

. Darnios organiza-
ties nustatymas

cinés kontrolés

jtvirtinimas
Svarbiausiy Etiskos praktikos
kompetencijos rasiy uztikrinimas
jtvirtinimas ir plétojimas
Zmogiskojo Efektyvios
kapitalo plétojimas organizacinés kulturos plétojimas

33 pav. Efektyvaus strateginio vadovavimo uzdaviniai

Strateginé kontrolé

Organizaciné kontrolé visada buvo suvokiama kaip neatskiriama strate-
ginio plano jgyvendinimo dalis. Ji reikalinga, kad organizacija pasiekty lau-
|
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kiamy rezultaty. Kontrolé - tai formalios, informacija pagrjstos proceduros,
padedancios vadovams iSlaikyti organizacijos veiklos modelius. Ji taip pat pa-
deda strateginiams lyderiams sukurti pasitikéjimo atmosfera, parodyti stra-
tegijos vertinguma organizacijai ir jgyvendinti strateginius pokycius. Taciau
svarbiausia — kontrolé parodo, kokiu mastu ir kaip efektyviai strategija jgyven-
dinama, kokiy dél to atsiranda pokyciy ir kaip kinta aplinkos salygos.

Jei strateginé kontrolé atliekama netinkamai, organizacija patiria dau-
giau Zalos, nei tuo atveju, jei jos i$ viso nebuty. Netinkamos kontrolés re-
zultatai — iskreipti, todél ir vadovo, priimancio sprendimus pagal kontrolés
rezultatus, sprendimai blna neteisingi.

Efektyvi strateginé kontrolés sistema néra nukreipta j galutinius rezul-
tatus — jie nuolat tikrinami, todél analizuojamas ne galutis rezultatas, o
rezultato siekimo procesas. Jeigu proceso metu gauti tarpiniai rezultatai
neatitinka nustatyto standarto, i$ karto keiciami veiklos badai ir priemo-
nés. Taigi kontrolé - tai nuolat atliekami matavimai ir lyginimai.

Kontrolés procesg sudaro keturi etapai:

. 1. Nustatomi standartai, kuriuos reikia pasiekti. Standartai nustatomi at-
i sizvelgiant j iskeltus tikslus. Jie gali bati skirti produkty, paslaugy, individy
© ar jy grupiy darbui jvertinti. DaZniausiai standartus nusako trys dydziai
- kiekybé, kokybé ir laikas. Kiek pasiekti rezultatai gali nukrypti nuo nusta-
! tyto standarto, priklauso nuo veiklos srities ir atliekamo darbo specifikos.

i 2. Nustatomi pasiekimai. Tam naudojama jvairi informacija: laiko
! grafikai, buhalterinés, statistinés, stebéjimy ataskaitos ir kt. Ataskaitos :
- gali bati tiek radytinés, tiek zodinés - tai priklauso nuo pasiekimy, ku-
: riuos reikia nustatyti, pobadzio. :

i 3. Pasiekimai lyginami su standartu. Sis lyginimas gali bati grieztas,
kai analizuojami kiekybiniai pasiekimai, arba liberalus, kai analizuojami
. kokybiniai laiméjimai, pavyzdziui, darbuotojy socialiné atsakomybé.

: 4. Numatomi pokyciai. Jeigu pasiekimai neatitinka standarto, nusta-
: toma neatitikimo priezastis, numatoma, kaip ja galima pa3alinti arba :
i sumazinti jos poveikj. :
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Kuo anksciau nustatoma neatitiktis ir jos prieZastis beiimamasi $ig prie-
zastj pasalinti, tuo geresnis buna galutinis rezultatas ir patiriama maziau
nuostoliy. Todél kontrolé gali bati atliekama dar pries pradedant procesg,
proceso metu ir jam pasibaigus.

Kontrolé pries pradedant procesq. Sios kontrolés tikslas — i$vengti jau
zinomy ir laukiamy problemy. Sios problemos sprendziamos jvairiai, pa-
vyzdziui, papildomai mokant darbuotojus, jei problemy kyla dél nepa-
kankamo ziniy lygio.

Kontrolé proceso metu. Jos tikslas — kuo skubiau spresti proceso metu
kylancias problemas, galincias turéti jtakos galutiniams rezultatams. To-
kios kontrolés pavyzdys gali bati visuotiné kokybés vadyba.

Kontrolé procesui pasibaigus. Ja siekiama iSvengti pakartotiniy klaidy.
Remiantis Sios kontrolés rezultatais, sudaromi nauji planai ir projektuoja-
mMos naujos organizacinés struktdros.

Efektyvi strateginé kontrolé sudaro vientisg sistema, apimancig visus tris
kontrolés etapus. Kartu kontrolés sistema neturi bati paini, kad, radus nukry-
pimy nuo standarto, blty imtasi skubiy priemoniy jy priezastims pasalinti.

Skiriami trys kontrolés tipai (34 pav.) [14]. Pirmasis apima vidinius

| KONTROLES TIPAS Il KONTROLES TIPAS
Vidiniai jmonés kon- Nekontroliuojami
troliuojami veiksniai aplinkos pokyciai

Standarty diegimas . "
Rezultaty kontrolé RELp SRR

Veiksmy koregavimas

Il KONTROLES TIPAS
Nauji standartai ir matai naujoms strategijoms jgyvendinti
Rezultaty kontrolé, veiksmy koregavimas

34 pav. Kontrolés mechanizmas
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organizacijos kontroliuojamus veiksnius, antrasis — nekontroliuojamus
aplinkos pokycius, o treciasis sujungia pirmuosius du. Organizacijos gali
kontroliuoti savo veiklg (I kontrolés tipas), taciau lieka iSorinei kontro-
lei nepavaldis veiksniai (Il kontrolés tipas). Prie Siy veiksniy organiza-
cija prisitaiko kurdama naujas strategijas. Vidinés kontrolés sistema turi
padéti pakeisti vidinius veiksnius taip, kad juose atsispindéty isoriniai
pokyciai (Il kontrolés tipas). lll tipo vidinés kontrolés sistema apima
veiksnius, pritaikytus atsizvelgiant j nekontroliuojama aplinka. I13skiriami
keturi pagrindiniai kontrolés proceso etapai (35 pav.) [7]: standarty nu-
statymo, rezultaty jvertinimo, rezultaty ir standarty lyginimo, veiksmy
koregavimo arba sustiprinimo.

Standarty Rezultaty Rezultaty ir
nustatymas vertinimas standarty
lyginimas

Veiksmy
koregavimas

Sustiprinimas

35 pav. Kontrolés proceso etapai

Klausimai

Kas yra strateginis vadovavimas?

Nuo ko priklauso vadovo sprendimy laisvé?

Kaip organizuojamas grupinis darbas ir kokia jo reikSmé tobulinant
strateginj valdyma?

Kas yra motyvavimas ir kokia jo reikmé strateginio valdymo srityje?
Kas yra strateginé kontrolé?
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