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Santrauka. Siame straipsnyje nagrin¢jami pozidriai bei pagrindinés valdymo teorijos: ju privalumai, trikumai, realios
galimybés imoniy vadovams bei verslininkams jomis naudotis, uztikrinant jmoniy konkurencinguma globalinése rinkose,
igyvendinant tikslus ir gaunant optimalia ekonoming bei socialing nauda, stiprinant personalo potenciala naujy ziniy bei
igiidziy saskaita dar sparc¢iau diegti naujoves, kurios padeda imonéms isitvirtinti bei plésti veikla naudingiausiose verslo
srityse bei atskirose niSose. Pateiktas universalus vadovavimo organizacijai modelis, kuri taikydamas bet kuris teoriskai ir
praktiskai pasirenggs vadovas gali s¢kmingai vadovauti organizacijai.
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Abstract: The article analyses various approaches and the main management theories: their advantages, shortcomings, real
possibilities of use by managers of companies and entrepreneurs, seeking to ensure competitiveness in the global markets,
realising the objectives and obtaining optimal economical and social benefits, increasing potential of the staff due to acquired
new skills and knowledge, which in turn allows for even more rapid implementation of innovations that facilitate gaining a
foothold and developing the activities in the most expedient/profitable businesses and individual niches.

The author provides the universal model of leadership/management in organisation, which could be successfully used for
organisation management by any manager who has appropriate theoretical and practical background.
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1. Jvadas

Siame atviry rinky pasaulyje daugelio pramonés $aky
rinkos turi globaliai konkuruoti. Technologinés sanaudos
itrauktos i globalia konkurencija, kur daugelis dideliy imo-
niy pakeité istorines veiklos kryptis ir stengési atlikti darby
maziau, bet geriau, isigyti daugiau reikalingy paslaugy ir
priemoniy i$ kity. To rezultatas — daugiau ijmoniy linkusios
rizikuoti, diegdamos konkurencingas naujoves (technolo-
gijas), sieckdamos konkuruoti pasaulio rinkose. Taigi imo-
nés, sparciai jungdamos pasaulj, skatina tolesng globaliza-
cija. Besivaikydamos globaliniy rinky, imonés vis dazniau
sudaro sajungas su kitomis imonémis ir idarbina zmones
besivystancios ekonomikos Salyse perteikdamos joms tech-
nologing, valdymo bei kultiiros patirti [1].

Lietuvai istojus i Europos Sajunga (ES) atsidaré sienos,
atsirado galimybés tarptautiniams mainams prekémis bei
paslaugomis, laisvam kapitalo, bet svarbiausia — Zmoniy ju-
déjimui. Zinant, kad Zmonés §iuo metu yra svarbiausias ka-
pitalas, verslo organizacijy vadovams (savininkams) iskil-
to rimta aukstos kvalifikacijos specialisty iSsaugojimo
problema. Tikétina, kad reikés didesniy investiciju ne tik
personalui ugdyti, bet ir atlyginimams didinti, kitaip tariant,
teks mazinti ekonoming diferenciacija. Tai lems geresnius
darbo rezultatus, nes didés darbuotojy pasitenkinimas dar-
bu [2].

Kadangi globalizacijos reiSkiniai lemia organizacijoms
nelauktus ir nenumatytus iSorinius pokycius, suprantama,
jie neiSvengiamai inspiruoja ir vidinius organizacijy poky-
Cius, sukeldami organizacijy vadovams papildomy valdy-
mo problemy. Atsizvelgiant i vadovy gebéjimus, tie poky-
Ciai gali grésti organizacijy islikimui arba tapti naujomis
galimybémis. Taigi problema — teorinis ir praktinis vadovy
pasiruoSimas, geb¢jimas reaguoti i globalizacijos reiskinius.

Darbo tikslas — iSnagrinéti globalizacijos poveikio jta-
ka organizacijy valdymui: nustatyti grésmes ir galimybes,
pateikti principini produktyvaus vadovavimo organizaci-
joms modelj.

Tai daroma, nagrinéjant valdymo teorijas, interpretuo-
jant stebéjimo ir tyrimy medziaga, darant logines i$vadas.

2. Teorinés prielaidos

Zmonija tiikstantmegiais kiiré valdymo moksla, tobu-
lino ir juo naudojosi, nes be vadovavimo bet kurios — ma-
zos ar didelés — zmoniy grupés darbas negaléjo biiti vaisin-
gas. Siandien visuotinai pripaZinta (tai aksioma), kad darbo
rezultatai gaunami tik dél valdymo. Taigi valdymo produk-
N. L. Ansoff pabrézé [3], kad istorinis laikotarpis visada pri-
versdavo verslo organizacijy vadovus vienaip ar kitaip re-
aguoti | pasaulyje vykstanéius procesus (zr. 1 lentele). Kaip
reakcija i iSorinés verslo aplinkos pokycius atsirasdavo vis
naujy, pazangesniy (bent jau tuo metu taip buvo manoma)
valdymo teorijy, kurios vienoms organizacijoms buvo nau-
dingos, kitoms — ne. Pazvelge i valdymo teorijy raida per
pastaruosius 100 mety — nuo F. Tayloro [4] moksliniy val-
dymo principuy iki $iy dieny P. Senge [5] besimokancios
organizacijos (learning organization) idéjos —matome, kad
labai lanksciai teoretikai ir praktikai stengési reaguoti { i$-
orinius poveikius, kurdami vis modernesnius valdymo prin-
cipus ir siekdami didinti organizacijy versluma.

Globalizacija sitilo ne tik naujy galimybiy, bet ir kelia
grésmiy. Siuolaikiniam verslui badinga tai, kad jvairiose
jo grandyse dominuoja grupinis vadovavimas. Tokig val-
dymo forma skatina jvairiy tipy jungtiné nuosavybé. Gru-
pinio vadovavimo, egzistuojancio versle, analiz¢ ir jo to-
bulinimas tampa pagrindiniu verslo plétotés veiksniu [6].
Siuo metu labiau reikia vadovy, gebanéiy dirbti bendra-
darbiais, o ne vadinamaisiais gerais administratoriais. Skir-
tingumy vienovés, iniciatyvios organizacinés kultiiros kii-
rimas, atsisakant tradicinés skatinimo ir nuobaudy sistemos,
kontrolés ir besaikiy tikrinimy, turi uzleisti vieta naujo-
véms, individualumui ir drasiems sprendimams, bendra-
darbiaujant, dalijantis patirtimi, remiant vienas kita [7].

Pasaulyje vykstantys procesai integruoja valstybes, rin-
kas, technologijas ir organizacijy tarpusavio rysius. Be to,
jie kartu yra ir vienas kita remiantys veiksniai. Taciau ¢ia
yra negincytinas mokslo pirmumas. Pirmiausia atsiranda
naujos zinios, véliau mokslu pagrista technika ir technolo-
gijos, kuriy praktinis naudojimas sudaro salygas vadina-
miesiems globalizacijos procesams rastis.

1 lentelé. Aplinkos nestabilumo didéjimas (papildytas I.Ansoff (1989) modelis)

Table 1. Increasing Instability in Environment (renewed model of Ansoft (1989)

Stadijos 1900 1930 1950 1970 1990 2010
Charak: Stabilumas Reakeija | Numatymas Tyrimai Kiiryba gebejimas
teristikos problemas &4 ¥ y mokytis
Ivykiai Iprasti NevirSijant paty- | Nelaukti, bet turintys panasumy Nelaukti ir Sunkiai
rimo ekstrapo- praeityje visiskai nauji prognozuojami
liacijos riby
Pasikeitimy Letesni negu Sutampa su Greitesni uz jmonés reakcija Greitéjantys Greitéjantys
tempai imonés reakcija jmonés reakcija
Ateities Remiantis pra- Ekstrapoliuojant | Numatomos rimtos problemos ir Dalinis numaty- | Daugybe
numatymas eities analogija naujos galimybes mas, reaguojant i | alternatyviy
silpnus signalus pasirinkimy
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Kadangi zmonija gyvuoja tarp dvieju niekada nepasie-
kiamy riby [8]: i§ vienos pusés — niekada nepasiekiamas
zinojimas (mokslas) ir i$ kitos pusés — nickada nepatenki-
namas (nepasotinamas) begalinis vartojimas (zmoniy po-
reikiai beribiai), tai zmonijos veiklos ribas galima apibréz-
ti, kaip parodyta 1 pav. I§ to iSeina, kad verslo organizacijos,
siekdamos naudos sau, turi tenkinti jvairiy Zmoniy nieka-
da nepatenkinamus poreikius ne kovos (zvériy) metodu,
ne rungtyniaujant su vadinamuoju konkurentu, ne mani-
puliuojant ar apgaunant kitus, bet visiskai paprastai remian-
tis mokslu, kuriant (nekopijuojant) naujus gaminius ar pa-

slaugas ir pateikiant vartotojui, kuris visada laukia to, kas
nauja. Taigi yra teoriSkai pagrista verslo vadybos mokslo
ideologija, kuria butina diegti. Tai ir blity samoninga tikslo
siekimo strategija, kuri neturi ir gal niekada neturés kon-
kurenty. Galima teigti, kad verslo vadyba turi aiskia plét-
ros krypti, todél globalizacijos procesai gali biiti panaudoti
kaip naujos galimybés.

Globalizacija, kuria skatina, viena vertus, ekonominé
logika, orientuota | ekonomikos laisve, atsivérima, privati-
zavima investicijoms pritraukti bei minimaly valstybinj re-
guliavima, kita vertus, skaitmeninés technologijos, kurios

Salyginé riba A-B.

e
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skatina bendrauti (2 pav.) [1]. To pasekmé — naujy organi-
zaciniy formy kiirimasis ir konkurencijos didé¢jimas. Paga-
liau i88Ukiai organizacijy vadybai, kuriuos skatina:

1. greitéjantys iSoriniai pokyciai;

2. didéjantis netikrumas;

3. trumpgéjantys gyvenimo ciklai (gaminiy, paslaugy,
Imoniy);
didé¢jantis greity sprendimy poreikis;
did¢jantis mokymosi ir naujoviy poreikis;
didéjantis suderinamumo poreikis;
greiciau senstancios zinios;
did¢janti kompetencijos spasty rizika;

. didéjanti laiko reikSmé.

Globalizacijos procesai pastaruosius deSimtmecius verté
daugeli verslo organizacijy vadovy keisti elgsena, ypac bu-
vusiose socialistinése Salyse, kurios privatizavo daug jmo-
niy ir improvizavo laisvosios rinkos sistemos modelius.
Kartu §i plétra 1émé beprecedenti kapitalo mobiluma ruo-
Siant rinka bendrai kontrolei daugelyje Saliy ir pramonés
Saky, kur vadovybe¢ labiau priklauso nuo akcininky ir pel-
nu suinteresuoty asmeny [1].

Skaitmeninés technologijos pagreitino ir pasaulinio ly-
gio konkurenty i§ besivystanciy $aliy atsiradima, vis la-
biau tobulinant ir skleidziant naujas technologijas, produk-
tus ir projektus [1]. Intensyvéjanti globaliné konkurencija
prisideda prie to, kad naujosios technologijos vercia mili-
jonus mazy ir vidutiniy imoniy visame pasaulyje susijung-
ti, pléstis i uzsienio rinkas ir konkuruoti labiau, negu bet
kada anksciau. Vis délto globaliai konkuruojant svarbiau-
sia yra ne imonés mokymosi ar naujoviu lygis, bet plétros
tempas, lyginant ji su konkurenty tempu. Kaip to rezulta-
tas, imon¢ gali neislikti net ir tada, jeigu greitai plétojasi ir
diegia naujoves [9]. Bendras evoliucinis procesas, atsiran-
dantis, kada imonés mokosi ir diegia naujoves kaip atsaka
konkurencijai, ja dar labiau suintensyvina. Tai skatina to-
lesni mokymasi ir naujuma, o tai lemia dar didesn¢ konku-
rencija ir t. t. Kuo grei¢iau jmonés kaupia konkurencing
patirt, tuo greic¢iau jos mokosi ir tuo stipresnés tampa. Ta-
Ciau patirties nauda gali buti trumpalaiké, jeigu imonés su-
siduria su daugybe aplinkos sukrétimy, dél kuriy ty imo-
niy privalumai greitai sensta. I§ tiesy net ir nepriekaistingai
pasinaudojusi praeityje igyta patirtimi, imoné gali prastai
funkcionuoti (netgi bankrutuoti) dél vadinamosios kom-
petencijos [10]. Siuo metu jvairiose pramonés $akose (au-
tomobiliy, farmacijos, pramogy arba programings irangos)
net globaliis milzinai gali biiti pazeidziami [1]. Ju s¢kme
globaliose rinkose siejama su gebéjimu greitai tobulinti ir
iSdéstyti labai populiarius produktus, kurie duoda didziu-
liy pajamy. Taciau jos yra trumpalaikés, nes aktyvis pa-
saulinio lygio konkurentai dirba nuolat, siekdami jgyti vie-
nas kito atzvilgiu konkurencinio pranasumo, o naujos
imonés kartais atsiranda ,,ant naujo produkto ar technolo-
gijos bangos®. Taciau kiekviena jmoné, jei nori islikti, turi
siekti jgyti vis naujy privalumy. Net ir tada, kai gauna pa-

I I e

kankamai naudos i§ dabartinés veiklos, turi rapintis ateiti-
mi. Taigi globalizacija perkuria konkurencijos vaizda. Ji
atskleidzia naujas technologijas, rinkas, pramonés Sakas ir
kriterijus, siekdama islaikyti konkurencing s¢kmg. Globa-
lizacija greitina pramonés gyvavimo ciklus, spartindama
tempa ir ritma, kuriuo imonés turi kurti naujas technologi-
jas, gaminti ir isleisti naujus produktus bei paslaugas ir is-
likti globaliai konkurencingos. To siekdamos jos individu-
aliai telkiasi, siaurina paslaugy spektra, o konkuruoja
kolektyviai aljansuose arba tinkluose, kurie sudaro vienas
kita papildancius inasus, biitinus globaliai konkuruojant.
Imonés vis daugiau naudoja autonomines, geografiskai lais-
vai dislokuotas komandas, dirbancias lanksciose organiza-
cinése strukttirose, kurios nuolat stebi konkurenty darba [1].
Taciau darbo komandose principai yra labiau teoriniai,
o ir bendravimas tarp komanduy, geografiskai isdéstyty glo-
balioje erdvéje, laiko zony skirtumai bei suvokimas ir ver-
tinimas skirtingose kultiirose jnesa dar didesnés sumais-
grésmés, kurios atsiranda dél nuolat spartéjancios techni-
kos pazangos ir su tuo susijusiy globalizacijos procesy.
Grésmés yra realios, nes daugelis Lietuvos organizacijy jau
susiduria su minétais pokyciais kasdien¢je veikloje [2].
3. IsSakiai ir nauji jsitikinimai
Svarbiausias 1§8tkis jmoniy vadovams XXI amziuje yra
valdymo poky¢iai. [monés, kurioms vadovaus vadovai (sa-
vininkai), suvokiantys vadybos mokslo naujoviy, pokyciu
svarba, skatins ir igyvendins naujausius bei organizacinius
pasikeitimus, i$liks konkurencingos bei uztikrins ilgalaiki
gyvavima. Be to, poky¢iai gali apsaugoti imones nuo per
greitos plétros ir patekimo { grei¢io pinkles [11], nes poky-
¢iai leis geriau suvokti sprendimy alternatyvas, skatins po-
reiki apie jas diskutuoti ir priimti sprendimus sutarimu [6].
Kita vertus, valdymo pokyciai komandose, organizaci-
jose ir sistemose gali skatinti zmones skirstyti juos pacius
1 pogrupius, kur kyla konflikty, o tai gali trukdyti bendra-
darbiauti. Tai gali atsitikti ir iSoriniy demografiniy charak-
teristiky (lytis, rasé¢, amzius ir kt.) arba net emocijy lygiu [2].
I3sakiu vadybai tampa atstumas, laikas ir erdvé. Siuo
metu globaliai dirbancios imonés, susidedancios i keliy
skirtingose Salyse esanciy skyriy ar konkuruojancios jmo-
niy aljanse (sajunga), daug labiau negu anksciau stengiasi
derinti savo veikla rinkose. Sinchroniskumo gali bati labai
sudétinga pasiekti grupése, kuriy nariai yra i8 skirtingy na-
cionaliniy ar profesiniy kultiiry ir skirtingai suvokia bei
interpretuoja laika. Dabar imonés, kaip iprasta, veikia ir
stengiasi koordinuoti savo veikla per laiko zonas, kalbas ir
kultiirg bei virtualias komandas, kuriy nariai nickada netu-
réjo galimybés susitikti akis i akj [12]. Veiksmingai skir-
tingy Saliy saveikai reikia skirtingy savoku, kuriomis suvo-
kiamas, vertinamas ir priimamas laikas jvairiose kulttirose,
supratimo. Kai kurie mokslininkai i$skiria kultaras, kurios
gyvena pagal ,,laikrodzio laika™ [13]. Mums yra iprastas
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laikrodzio laikas, o Piety Europoje ir Lotyny Amerikoje —
ivykiy laikas. [vykiy eiga susijusi su kitais jvykiais, tvar-
karasciai yra nenusistoveje, o ivykiai paprasciausiai ,,uz-
trunka tiek, kiek jie uztrunka®. Jie, kaip ir kiti laikini suvo-
kimai, kultariskai kinta [14, 15].

Laiko riba gali vaidinti pagrindini vaidmenj derinant
vertybiy grandines erdvéje. Tai svarbu suvokti imoniy va-
dovams, kurie veikia aljanse, skirtingose kulttirose.

Dar viena vadybiné problema yra teisingas (tiksliau,
tinkamiausias tam konkreciam atvejui) skatinamosios sis-
temos (schemos) imonéje kiirimas, kas uztikrinty sékmin-
ga organizacing plétra ir pokyc¢iy valdyma. Nepaisant to,
kad {vairiis autoriai pateiké savo darbuose daugybe skir-
tingy, kartais viena kitai prieStaraujanciy rekomendacijy
personalui skatinti, tinkamos visiems atvejams sistemos,
rodos, néra. Siandien niekas neneigia, kad svarbiausias ver-
slo iSteklius yra zmonés, arba socialinis kapitalas, pakeitgs
materialini ir finansinj kapitala. Ziniy gausa yra naujoji pre-
kiy ir paslaugy pridétiné verté. Jau buvo rasyta, kad Zinios
ir mokymasis yra labai svarbu, taciau Siandien intelektinis
kapitalas jau néra svarbiausias. Atsirado bendravimo kapi-
talas, kai daugybé intelektualiy zmoniy, kurie vienas kita
pazista, gali kurti naujoves ir siekti bendro tikslo dirbdami
bendrai. Neatsitiktinai labiau vertinamas geb¢jimas dirbti
grupése (komandose). Bevielés technologijos ,,sumazino®
zemés rutulj, taciau Zmonés nori bendradarbiauti, dalintis
patirtimi, remti vienas kita, o ne vien tik pirkti ir parduoti
[16]. Tai dar vienas issukis vadybai.

Taigi tame globalizacijos fone kuriamos naujos teori-
jos ir visi autoriai siekia vieno tikslo: padéti organizacijy
vadovams (savininkams) siekti kuo geresniy finansiniy re-
zultaty, jtraukiant i organizacijy veikla visus pavaldinius,
kad jie nors i$ dalies jausty priklausomybg tai organizaci-
jai, kurioje dirba, ir galéty didziuotis pasiektais darbo re-
zultatais kartu su vadovais bei savininkais. Siam tikslui pa-
siekti jmoniy vadovai kuria savitas organizacinés kultiiros
formas, t. y. vertybiy sistema, kuri padéty neprievartiniais
metodais siekti bendry organizacijos ir zmoniy tiksly [17].

Naujausios valdymo teorijos (mokyklos) remiasi Siais
penkiais isitikinimais [1, 2]:

1. Naujovémis pagristas prekiy ir palaugy tobulinimas
yra ne planuotas, bet priklauso nuo daugelio zmo-
niy daugybés bandymuy.

2. Vadovas privalo ,,pats veikti jausdamas®, o ne ,,jausti
save veiksme*.

3. Organizacijos savo veikla koordinuoja per vertybiy
sistema, bet ne taisyklémis ar nurodymais.

4. Pagrindinis naujoviy Saltinis yra klientai.

5. Vadovy nuostatos ir elgsena su personalu nukreipta
1 vartotojus.

4. Skubéjimo kultas

Globalizacijos procesai ir Lietuvos {stojimas i Europos
Sajunga vercia imones globaliai konkuruoti, rizikuojant bei

inaudojant dar neatskleistas galimybes. Sis procesas gali
biti naudingas kaip ieSkojimy procesas, kai internaciona-
lizuojancios imonés iesko, randa ir iSbando naujas galimy-
bes [2].

Diskutuojama, ar geriausius imonés rezultatus lemia
tolydiis, ar radikaliis pasikeitimai. Dauguma poky¢iu, iskai-
tant kai kuriuos jsibrovimus | uzsienj mokantis ir jvairios
organizacinés struktiiros, strategijos bei technologijos pa-
sikeitimus, vyksta tarpiniu lygiu: jie yra per dideli, kad juos
galima biity vadinti tolydziais, bet per mazi, kad buty vadi-
nami radikaliais. Tarpinio lygio pasikeitimai yra svarbes-
ni. ISmokimai, pavyzdziui, funkcionuoja kaip mechaniz-
mas, kuris padeda organizacijoms keistis, diegti nauja
struktiira ir (ar) keisti savybes, kurios negali biiti pakeistos
atviroje rinkoje [18]. Jie skatina jmones pléstis del naujy
idéjy, suvokimo, zmoniy, gebéjimy ir tvarkos poveikio. Sio
i8mokimo (ziniy) absorbavimas sukelia trumpalaikes trin-
tis (konfliktus), itampg ir skatina ieSkoti sprendimy. Tai
padeda imonéms atsisakyti neproduktyvios savo mentali-
niy plany ir tvarkos inercijos [19].

Populiarus isitikinimas, kad imonés dinamiskame pa-
saulyje turi greiciau keistis, pagristas tuo, kad iS tiesy létai
besivystan¢ios jmonés atsilieka ir bankrutuoja, o ju kon-
kurentai zengia pirmyn. Taciau pasikeitimo greitis gali ba-
ti ir per didelis, nes pasiekus riba tolesnis laiko mazinimas
(greitis) mazina iplaukas ir net lemia nuostolius [20]. To-
dél imonéms sifiloma pasirinkti optimaly keitimosi tempa,
kai tarpinio lygio pasikeitimai vyksta jprastais laiko inter-
valais, todél organizacijy nariams paliekama pakankamai
laiko perprasti pokyc¢ius, kol bus inicijuoti nauji. Paskuti-
niai tyrimai sitilo optimaly tempa ir ritma diegiant ir ko-
mercializuojant nauja technologing plétra [21], taikant tai,
kas iSmokta (zinias) [22] ir skleidziant uzsienyje naujoviy,
ziniy forma [23] ar pleciantis, igyjant kitas jmones bei fran-
Cizes [24]. Sie patarimai gali biiti naudingi ir Lietuvos ver-
slininkams, ypac¢ siekiantiems dirbti pasaulinése rinkose [2].

Greitéjanciame, globaliai konkuruojanc¢iame pasaulyje
konkurencinio pranasumo siekimas, rodos, skatina imones
mokytis, keistis ir vis grei¢iau manevruoti [1]. Taciau kai
kurie tyrimai [11] rodo, kad net jeigu greitas sprendimy
priémimas i$ pradziy padéjo verslui augti, véliau reikéjo
keisti verslo modeli ir didinti finansines i§laidas verslui i$-
silaikyti, o tai verté dar spar¢iau priimti sprendimus. Taigi
i§ pradziy sékmingai taikytas spartus tempas sudaré uzbur-
ta rata — greicio spgstus, kur sprendimus priimantys zmo-
neés jauté didéjanti spaudima savo veikloje, pablogéjo pri-
imamy sprendimy kokybé, nes buvo skubinama uzbaigti
darbus. Sis pavyzdys rodo, kad greitis gali bti ne tik diktuo-
jamas iSorinés aplinkos, bet ir paciy sprendimus priimanciy
zmoniy (dazniausiai vadovy), noras skubéti faktiskai gali
sukurti tokias salygas, kurios, ju isitikinimu, vercia skubéti.

Lenktyniaujant imonéms ir greitéjant naujoviy tempui,
did¢ja ir naujy ziniy atsiradimo greitis, o esamos zinios
greiGiau sensta. Si situacija veréia jmones ieskoti komer-
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cisSkai perspektyviy naujy ziniy bei technologijy [25]. Pa-
sirodo, kad ne visi organizaciniai procesai gali buti greitai
pritaikyti. Skirtinga veikla turi skirtinga ciklo greitj, pa-
vyzdziui, viena mokslinio tyrimo dalis jau gali duoti rezul-
tatus, o kita, be kurios pirmoji negali veikti, dar negali.
Manoma, kad norint grei¢iau panaudoti naujas zinias, ga-
lima intensyvinti imoniu darbuotoju mokymasi ir taip pa-
spartinti naujoves, o ne stengtis pagreitinti tyrimo proce-
sus [1].

Siuo metu mokslininkai nesutaria dél daugelio dalykuy.
Vieni irodinéja, kad Zinios greitai sensta, inovacijas skati-
na tik naujausios zinios, kuriy reik§mé dinamiskame pa-
saulyje didé¢ja. Kiti — prieSingai, apzvelgia, pertikrina se-
nesnes zinias, kurios laikui bégant tampa vis patikimesnés
bei vertingesnés, ir tiki, kad naujoves gali lemti ir seno-
sios, ir naujosios zinios. Nustatyta, kad imonés, kuriy pa-
tentai remiasi senesniais patentais, pasizymi létesniu nau-
jos produkcijos pristatymo tempu. Vis délto imonés,
turincios senesnius ekstrapramoninius patentus, greiiau
pristato naujus produktus. Tai i§ dalies paneigia populiaria
nuomong, kad naujesnés Zinios visada yra geriau [26].

Dabar teoretikai ir praktikai daznai vartoja Zmogiskojo
kapitalo, kaip nematerialiy istekliy, savoka. Tai tik patvir-
tina fakta, jog zmoniy istekliai (kad ir kaip juos vadintum)
tampa vis svarbesni uz materialinius bei finansinius istek-
lius.

Taigi nematerialiis iStekliai labiau negu materialiis gali
tapti konkurenciniu privalumu, ypac specialieji nemateria-
lts imoneés istekliai (tokie kaip Zinios), kurie leidzia jmo-
néms labiau jvertinti atsirandancius gamybos ar apskritai
verslo veiksnius [27, 28].

Suprantama, zZinias {vertinti néra paprasta. Jos gali biti
aiskiai iSreiskiamos arba zodziais neiSsakomos. Aiskiai is-
reiskiamos Zinios gali bati sisteminamos ir taip uzraSomos
bei lengvai perduodamos. Zodziais nei$sakomos Zinios daz-
nai blina jtvirtintos nesusistemintose elgesio normose ir
imonés socialiniame kontekste. Be to, jas i§ dalies itvirtina
asmeniniai igiidZiai ir bendri jmonés darbo santykiai. Zo-
dziais neiSsakomos zinios yra neatskiriama profesiniy igt-
dziy dalis. Jos daznai yra unikalios, sunkiai imituojamos ir
neapibréztos, todel gali tapti strategine vertybe, o ne ais-
kiai i8reiskiamomis ziniomis [29].

Profesionalai jgyja ziniy dél formalaus i$silavinimo (ais-
kiai i§reiSkiamos zinios) ir darbo praktikos (zodziais neis-
reiSkiamos zinios). IS profesionaly, dirbanciy paslaugy tei-
kimo srityje, daznai reikalaujama turéti visapusiska
i$silavinima, pries§ pradédami dirbti savo srityje jie turi bii-
ti apmokyti. Toks i$silavinimas ir mokymas daznai sutei-
kia auksto lygio aiskiai iSreiSkiamy specialybés ziniy. I$si-
lavinimo ir mokymo kokybé gali skirtis. Manoma, kad
geriausiuose universitetuose besimokantys studentai gau-
na auksciausio lygio susistemintas (aiSkias) zinias. Patir-
ties turin¢ios uzsienio Salys vertina tiek universitetus, tiek
ju specialias programas. Manoma, kad individai, igij¢ i$si-

lavinima geriausiuose universitetuose, turi daugiau naudin-
gu ziniy bei aukstesn] intelektualinj potenciala mokytis ir
kaupti Zodziais neiSsakomas zinias. Profesionaly gauto is-
silavinimo verté daznai iSlieka visos ju karjeros metu. Pa-
vyzdziui, individai, baigg auks¢iausio lygio mokslo istai-
gas, daznai sukuria ir i$laiko elitinius socialinius rysius,
kurie gali baiti vertingi (pavyzdziui, potencialis klientai).
Profesionalo prestizas (jo pagrinda i§ dalies sudaro institu-
cijos, kuriose jis gavo iSsilavinima) yra vertingas kaip or-
ganizacijos istekliai, elitiniai socialiniai rySiai, suteikian-
tys imonei galimybg naudotis vertingais iSoriniais istekliais
[29].

Toks, manytume, gerokai Siuo metu pasaulyje sureiks-
mintas ziniy vaidmuo ypac eskaluojamas politiky ir jy nuo-
mong¢ bitinai privalanciy patvirtinti filosofy, kurie kuria
mitinius pavadinimus (Ziniy visuomeng, ziniy ekonomika,
informaciné visuomené¢ ir kita), Svelniai tariant, neatitin-
kancius realios padéties.

5. Regioniniai skirtumai

Natiiralu, kad net ekonomiskai i$sivysciusiose Salyse
atskiry regiony gyventojy poreikiy patenkinimo galimy-
bés gali buti skirtingos, atsizvelgiant { daugeli veiksniy:
regiono geografing padéti, gamtinius iSteklius, infrastruk-
tiros plétra ir kt.

Vienas svarbiausiy poreikiy patenkinimo veiksniy yra
zmoniy pajamos. Remiantis Lietuvos statistikos departa-
mento duomenimis, per pra¢jusius penkerius metus rea-
lios pajamos miestuose iSaugo, o kaimo namy tikiuose su-
mazéjo. Taigi skirtumas tarp miesto bei kaimo zmoniy
pajamy dar padidé¢jo ir tikétina, kad dél Vyriausybés veiks-
my didinti minimalius atlyginimus bei tarnybines algas,
pensijas, paSalpas ir kitas iSmokas $is skirtumas dar didés.

Nuolat didéja darbo uzmokescio skirtumas tarp atskiry
veikly. Pavyzdziui, dirbanciyjy finansinio tarpininkavimo
sektoriuje ir zuvininkystéje skirtumas — 4,4 karto zuvinin-
ky nenaudai. Siuo metu aukstesnis uz $alies vidurkj darbo
uzmokestis yra tik penkiy savivaldybiy teritorijose (i 60):
Ignalinos, Mazeikiy, Jonavos rajonuose bei Vilniaus ir Klai-
pédos miestuose. Net 25 % darbo uzmokestis yra mazes-
nis visy agrariniy arba silpnai iSvystyty pramonés rajony
teritorijose [30].

Suprantama, kad nevienodos pajamos lemia skirtingas
zmoniy poreikiy tenkinimo galimybes: namy tikio vartoji-
mo i8laidos kaime 27,7 % mazesnés negu mieste. Labai
netolygiai pasiskirstes gyventojy materialiniy poreikiy ten-
kinimas Salies regionuose ir savivaldybiy teritorijose. Pvz.,
mazmeniné prekiy ir maisto apyvarta nuo Salies vidurkio
sudaro: Vilniuje — 169 %, Alytuje — tik 52 %.

Siuo metu deklaruojamos regioninés politikos tikslas —
suderinti visy Salies regiony plétra, t. y. mazinti ekonomi-
nius ir socialinius skirtumus, kurie sukelia didele socialine
ir net politing itampa, vien perskirstant iSteklius nebtty
toliaregiska. Viena vertus, sukelty itampa regionuose, kuriy
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finansavimas i$ valstybés biudzeto biity mazinamas, antra
vertus, to padaryti jau néra galimybés, nes investuotojai
patys sprendzia, kur jiems naudingiau investuoti. Supran-
tama, jie visada pasirinks regiona ar ekonomiskai stipresnj
centra (tikétina, viena i§ didziausiy miesty) su gerai iSplé-
tota infrastruktiira ir kvalifikuota darbo jéga. Persasi iSva-
da, kad ,,deklaruojamos regioninés politikos tikslas — su-
balansuoti visy salies regiony plétra, t. y. sumazinti
ekonominius ir socialinius skirtumus* [31] ir liks deklara-
cija, nes, minéty autoriy teigimu, ,,valstybiné regioniné po-
litika yra neproduktyvi, kadangi daugiausia 1ésy skiriama
labiausiai i$sivysCiusiems regionams toliau plétoti“ [31,
p. 95].

Siame realiame socialiniame ir politiniame fone, kuris
artimiausiu metu, tikétina, mazai kis, visy regiono organi-
zacijy (valstybés ir verslo) vadovams (savininkams) tenka
iveikti daugybe kliti¢iy, norint sékmingai integruotis { ES
ekonoming erdve, globaliai konkuruoti, islikti ir nuolatos
gerinti Zzmoniy gyvenimo salygas.

6. Veiksmingo vadovavimo modelis

Isitikinome, kad pasaulyje vykstantys globalizacijos ir
mokslo bei technikos pazangos procesai nuolat spartina tick
iSorinius, tiek vidinius organizacijy pokycius, nepaisant to,
kurioje pasaulio Salyje organizacija veikia, ar ji yra globali
ar vietinés reikSmés.

Lietuvai isiliejus i ES ir pasaulio ekonoming erdvg, ten-
ka patirti daug naujy apribojimuy, kartu ir naujy galimybiy,
viskas priklauso nuo gebéjimy tai pamatyti. Salia bendro
ekonominio (kuris ne nuo miisy priklauso) atsilikimo nuo
Vakary valstybiy mes turime ir savo regioniniy problemu,
kurios pasireiskia kaip didziuliai skirtumai tarp sparciai eko-
nomiskai besivystanciy ir labai (kelis kartus) atsilickanciy
regiony. Tai taip pat sukelia tam tikry politiniy bei sociali-
niy konflikty, taciau vadybiniu poziliriu vertinama nevie-
nareikSmiskai. Viena vertus, silpnai ekonomiskai i$sivyste
regionai, kuriuose yra kvalifikuotos darbo jégos, gali biti
vieta sékmingai plétoti versla, antra, jie gali tokie ir likti
deél susikurtos baimeés. Taigi nuo verslininky sugebéjimo
priklauso ateities perspektyvy jzvalgos, strategiskai nau-
dingy sprendimy priémimas ar stebéjimas, kas vyksta pa-
saulyje, kai §velniai tai kopijuojant judama i prieki. Sian-
dien visi supranta, kad tik valdant galima pasiekti gery
ekonominiy ar socialiniy rezultaty, todél svarbiausia — va-
dovy mastymas, kuri lemia zinios.

Vadovai, siekiantys veiksmingo vadovavimo, turéty
naudotis Siais nedviprasmiskais trimis valdymo instrumen-
tais:

e valdymo funkcijomis;

* vadovavimo Zingsniais;

» organizacine kultira.

Valdymo funkcijos (3 pav.) sudaro darny kompleksini,
sistemini, visuminj kiekvienos organizacijos valdymo me-
chanizma, tik btina atlikti visas, o ne tas, kurios patinka
[8]. Tai reiskia, kad pirmiausia planuojame, ka, kada ir kaip
darysime, kam ir uz kiek parduosime, kur visa tai vyks,
tada organizuojame plano igyvendinima (jei reikia, suku-
riame struktiira), numatome veiklos barus, funkcinius ver-
tikaliuosius ir horizontaliuosius rysius, bendradarbiavimo
ir bendravimo formas, apibréziame pareigybes, numato-
me, kokio i$silavinimo, iSsimokslinimo Zmoniy, su kokia
patirtimi ar jgtidZiais reikés, tada parenkame personala, va-
dovaujame jam skatindami produktyviai dirbti arba moky-
dami gerai atlikti jiems pavesta darba ir kontroliuojame
rezultata. Pabréziame: kontroliuojame rezultata, o ne zmo-
gu, nes labai gaji nuomoné, kad Sukuosena arba apranga
yra svarbiau uz darba, todél kontroliuoja zmogy, o ne jo
darbo rezultatus.

Sitaip veikiant jau galima veiksmingai valdyti organi-
zacijg. Vis délto ne karta akcentuota, kad viskas priklauso
nuo vadovo, jo mastymo, tod¢l vadovas, sickdamas orga-
nizacijos ir joje dirbanciy zmoniy gerovés, privalo samo-
ningai savo mastyma keisti arba koreguoti.

Nepaisant to, kad valdymas yra labai sudétingas proce-
sas, ji galima aprasyti, iSskiriant pagrindinius elementus,
18 kuriy kiekvienas yra sudedamoji, komponentas arba kon-
kreti jo charakteristika. Sie elementai valdymo procese ga-
li biiti kaip vadovavimo zingsniai (4 pav.). Jie turi buti visi
ir tik eilés tvarka [32].

Suprantama, jeigu vadovas neiniciatyvus, tai atsiras ini-
ciatyvesnis ir pradés neformaliai arba formaliai vadovauti.
Vis délto iniciatyvos nepakanka, nes ginant savo nuomo-
ng, priimant sprendima arba kilus konfliktui biitina turéti
informacijos, kuri padéty teisingai ir tiksliai elgtis. Paga-
liau Zzmonijos gyvenime kritika yra svarbiausia, nes tik ji
skatina nuolatinius teigiamus poky¢ius. Kritikos nauda or-
ganizacijy veikloje yra akivaizdi. Taigi turime ne tik orga-
nizacijy valdymo mechanizma (3 pav.), bet ir vadovavimo
organizacijai (zmonéms) mechanizma (4 pav.), kuriais re-
miantis galima produktyviai dirbti. Ta¢iau net ir geriausias

Planavimas [ Organizavimas [

Personalo
parinkimas

Vadovavimas K y
> . ontrolé
(motyvavimas) ¥

3 pav. Valdymo funkcijos (valdymo mechanizmas)

Fig 3. Functions of Management (Management Process)
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specialistas nejgyvendins organizacijos (darbdavio) tiks-
ly, jeigu nepritars jos veiklai [8, 17]. Taigi organizaciné
kulttra salia valdymo mechanizmo (valdymo funkcijy), va-
dovavimo zingsniy (biitiny privalomy gebéjimy bei savy-
biy) yra ne tik priemong, jungianti tuos mechanizmus i dar-
nig valdymo sistema, bet ir visy dirbanciyjy ideologiné
varomoji jéga, kuri padeda organizacijai jgyvendinti savo
tikslus. Pateikiame paprasta, aiSky, visa apimanti vadova-
vimo organizacijai modelj (5 pav.).

Veikimo principas yra paprastas: organizacija turi tiks-
la, numatomos priemonés tam tikslui pasiekti, organizaci-
jos vadovas teoriskai ir praktiSkai yra pasirenges vadovau-
ti, turi jam patikéta valdzia ir biitiny iStekliy, naudojasi jau
sukurta arba pats kuria organizacing kultiirg ir taip veiks-
mingai siekia (visy zmoniy padedamas) organizacijos tikslo.
Kadangi rezultaty lengvai pasiekti nejmanoma, Sis mode-
lis i$siskiria savo sistemiskumu ir praktiSkumu.

7. ISvados

Pasaulyje vykstantys globalizacijos, mokslo bei tech-
nologijuy pazangos procesai (nuolat spartéjantys ir vienas
kita lemiantys bei skatinantys) keiCia vertybinius priorite-
tus. Kuriasi naujos globalios organizacinés formos, atsi-
randa globaliy smulkiy ir vidutiniy imoniy, kurios vél jun-
giasi { {vairius globalius junginius (aljansus), atsiranda

globaliy stambiy monopolijy, intensyvéja konkurencija, ku-
ivairiose gyvenimo srityse greitéjanciais pokyciais. Dél di-
déjancio aplinkos netikrumo, gaminiy, paslaugy bei jmo-
niy gyvavimo ciklo trumpéjimo vis reikSmingesnis tampa
laikas, didéja poreikis priimti greitus sprendimus. Tai ska-
tina mokytis, priimti naujoves, dar sudétingiau derinti veik-
la, greiCiau atsiranda ir sensta zinios, didéja kompetenci-
jos spasty rizika.

Minétos globalizacijos procesy jégos, i§ esmés keician-
¢ios organizacijy bei jy vadovy veiklos salygas, vercia ies-
koti naujy, tas iSorines salygas atitinkan¢iy darbo metoduy.
Dél to atsiranda naujy valdymo teorijy, metody ir modeliy.

ISnagrinéjus ivairius mokslinius pozitirius, galima teigti,
kad didelis ju pasirinkimas leidzia daugeliui verslo imoniy
vadovy bei savininky, ypac teoriskai pasirengusiy, sekmin-
gai siekti imoniy veiklos rezultaty, taikant tam tikrus me-
todus. Vis délto daug yra tokiy, kurie pernelyg paprastai
zitri | labai sudétingas iSorines salygas arba idealizuoja
personala, lyg jis biity geranoriSkas, neturintis jokiy asme-
niniy tiksly daugiau gauti, maziau dirbti, nesavanaudis, bet
atsidaves bendram reikalui, taip pat ir lojalus darbdaviui.
Tai daro pavirSutinisko, nerealaus, idealistinio mokslo ivaiz-
di, todél, nors pasitilymai labai patraukliis, negali biiti veiks-
mingai panaudoti.

s N : Konfliktiniy 3
niciatyvu Informuotumas Savo MU, situaciju Sprendimy > i
mas > ra gynimas P sprendimas > priemimas Kritika
4 pav. Vadovavimo zingsniai
Fig 4. Steps of Management
ORGANIZACIJA
I5tekliai
Valdymo
funkcijos
v Tikslas

Organizacijos

Organizaciné
kultiira

J

Valdzia

Valdymo
Zingsniai

5 pav. Vadovavimo organizacijai modelis

Fig. 5. Model of Leadership in Organization
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Darbe sitilomas universalus, realus, praktiskai iSban-

dytas vadovavimo organizacijai modelis. Ji taikant galima
siekti organizacijos tikslo, itraukiant i ta veikla visus dar-
buotojus per samoningai sukurta vertybiy sistema — orga-
nizacing kultiira.
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