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[vadas

Kol Zmonijos ekonominés veiklos mastai palyginti su ekologiniy sistemy mastais buvo santykinai
nedideli, tiek ekonominéje teorijoje, tiek ir praktikoje buvo galima ignoruoti ta fundamentaly fakta, kad
Zmoniy ukis yra priklausomas nuo miisy planetos ekologiniy sistemy.

Bet, mazdaug prie§ 275 metus, prasidéjus pramonés pazangai ir pramonés revoliucijai sudarius
galimybes didziuliu mastu gaminti produktus pasaulinei rinkai, Zmonés, {prat¢ suvokti save kaip gamtos
iSsivystymo virSting, pradéjo isivaizduoti, kad jie yra pajégiis sukurti antraji, ,.tobulesni pasauli,
panaudodami gamtos pasauli vien kaip statybing medziaga naujam savo kiriniui. Tokiy vil¢iy skatinama
technokratiné paradigma, besiremianti moksliniais-techniniais racionalumo principais, praktinéje veikloje vis
labiau iSstimé humanisting paradigma, zmogy laikancia pagrindine vertybe, jo gerove — socialiniy instituty
vertinimo kriterijumi, o lygybe, teisinguma, Zzmogiskuma — trokStamais Zzmoniy santykiuy principais. Ilgalaikis
Zmogaus ir Gamtos supriesinimas leido Zmogui pasijausti nepriklausomam nuo natiiraliy biotiniy (susijusiy
su gyvybe, gyvy organizmy saveika) Zemés procesu.

Bet realus gyvenimas priverté suabejoti, ar i§ tikryju pagristas teiginys, toks populiarus teoriniy
samprotavimy srityje, jog visuomen¢ ir Zmogus neabejotinai ir vienareikSmiSkai Zengia visokeriopos
paZangos keliu. Pasak Beck (1992), ,,modernusis Siandieninis pasaulis toli grazu nebeatitinka harmoningo
gyvenimo su gamta id¢jos, nes materialiné gerové buvo sukurta besaikiai eksploatuojant gamtos isteklius bei
sukuriant ekologines problemas ir aplinkos rizika“ [13].

Norint §ig problema padaryti tinkama socialoginiam modeliavimui, reikéty trasformuoti rys$j tarp
zmogaus ir gamtos | dimensijas. Tai kartu leisty aptikti vertybiniy orientaciju daugiapusiSkuma: i visa tai
zitrint ne tik kaip 1 aplinkos problemas, t.y. 1 neigiamus pokycius gamtos pasaulyje, bet ir kaip 1 socialines
problemas, sukeltas zmoniy savo kasdieniniame gyvenime, t.y. nulemtas ju gyvenimo stiliaus; taip pat
palieCiant ekonomini matmenj, biity palieCiamas bet koks socialinis vienetas, bet kokia veiklos organizacija

(imonég).

Temos aktualumas. Zmonija {zengé { XXI amziy, i nauja tikstantmeti, kai reikalingas i§ esmés
naujas ir strateginis pozilris { mus supancia aplinka, mokslo ir technikos pazanga, jvairiy kultiiry ir tradiciju
integracija ir tolesn¢ ekonomikos raida, ekonominio augimo esmés supratima: praé¢jusi Simtmeti iSbandytos
ekonominés plétros koncepcijos Siuo metu jau nebegali tenkinti zmonijos, kur vyraujancios ekonominés
filosofijos ,,ignoruoja fizini pasauli* bei iteisina ar net skatina ekologing destrukcija. Dabar reikalinga tokia
ekonomin¢ teorija, kuri biity esminiai ekologiné ir socialiné savo pozitiriu { problemas, su kuriomis dabar

susiduria Homo sapiens savo santykinai ilgos ir (iki Siol) sékmingos istorijos luzyje, kai zmoniy veikla
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planetoje tapo tokio didziulio masto, kad ji pradeda veikti pacia ekologing gyvybés palaikymo sistema. Tam
galéty pasitarnauti darnios (subalansuotos) plétros koncepcija, be kurios bet kokios ntudienos diskusijos

apie aplinka ir @ikio plétra nelaikytinos i§samiomis.

Problemos. Pasaulyje jau visuotinai pripazistamas butinumas uZztikrinti ekologiSkai ir socialiai
orientuota subalansuota plétra, kad tai yra labai svarbi bet kokio socialinio veiklos vieneto tolimesnio
vystymo briauna. Taciau, nors subalansuotai plétrai mokslas skiria vis daugiau démesio, §ios teorijos yra vis

dar netobulos.

Sio darbo tikslas — nustatyti darnios (subalansuotos) plétros teorijy ir imonés strategijos rysius ir

saveika bei parengti rekomendacijas dél imoniy darnios (subalansuotos) plétros strategijos rengimo.

Tyrimo uZdaviniai:

B iSanalizavus Lietuvos ir uzsienio autoriy darbus apie darnia (subalansuota) plétra, iSsiaiskinti jos esme
(turinj);
apibrézti darnios plétros charakteristikas;
iSsiaiSkinti strategijos esmg, veiksnius, lemianius imonés strategija ir apibendrinti strategijos
rengimo metodologijas;

B parengti rekomendacijas dé¢l darnios (subalansuotos) plétros strategijos rengimo.

Darbe naudoti tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizeé, sisteminé analiz€, bendroji ir loginé

analiz¢, lyginimas, apibendrinimas, sintez¢ ir kiti.



1. DARNI (SUBALANSUOTA) PLETRA

1.1. Subalansuotos plétros sgvokos

Lietuviy kalboje iki Siol neturime nusistovéjusio termino angliSkajam sustainable development
tvardijimui. Daugelis kalbanc¢iyjy bei rasanciyjy vartoja bei sitlo jvairius savokos sustainable development
atitikmenis: tausojanti plétra, tvarus vystymasis, harmoninga raida, darni plétra, subalansuota plétra ir pan.
Siame darbe buvo pasirinktas ,.subalansuotos plétros terminas.

Du svarbis ,,ivykiai“ - 1972 m. Romos Klubo ataskaita ,,Augimo ribos* (,,Limits to Growth*) ir 1972
m. Jungtiniy Tauty konferencija apie Zmogiskaja aplinka - gali biiti laikomi svarbiu etapu tarptautingje
politikoje kalbant apie plétra. Subalansuotos plétros idéjos raida: 1970-1980 m. tai buvo pristatoma kaip
»Nenaikinanti plétra® (,,Development Without Destruction®) (Tolba, 1982), vé¢liau - kaip ,,Pasaulio
galimybes (,,The Global Possible®) (Reppetto, 1985), kaip “Miisy visy ateitis” (,,Our Common Future”)
(World Commission on Environment and Development (WCED), 1987), pabréziant rinkos mechanizmo
vaidmeni plétros procese ir skurdo bei gyventoju pertekliaus vaidmeni gamtiniy istekliy iSsisémimui,
dabartinés ir ateities Zzmoniy karty gyvenimo kokybe.

Literatiiroje galima sutikti jvairiy bandymy apibrézti subalansavima. Daugumai subalansuotos plétros
apibrézimy naudojamos bendrosios, kokybinés savokos, apimanciomis placias sritis: ekonomikos augimas,
nesaliSkas ir teisingas turto paskirstymas tarp Zmoniy ir tarp skirtingy zmoniu karty (Repetto, 1985; WCED,
1987; Catton, 1987), istekliy atsargos (Pearce, 1988), aplinkos kokybé (Braat & Steetskamp, 1994), “eko-
eko” bendros plétros kryptis (Norgaard, 1988) ir kt.

Yra apibrézimy ir daugiau ar maziau tiksliau aiSkinanciy sudétinga ,,eko-eko subalansuotuma®,
pazymint, kad subalansuota plétra yra natiiralios prigimties (Redclift, 1987; O’Riordan, 1988; Hueting, 1990;
Goodland et al., 1992; Karshenas, 1992).

Dazniausiai naudojamos savokos apibtidinant subalansuotos plétros tikslus: islikimas (Daly, 1980),
poreikiy patenkinimas (WCED, 1987) ir gerové (Goodland & Ledec, 1987; WCED, 1987; Constanza, 1989),
lygybés ir teisingumo politika (Repetto, 1985; O’Riordan, 1988; Schmidheiny, 1992), vertybiy kaita
(O’Riordan, 1988; Milbrath, 1989; Schmidheiny, 1992; Goodland et al., 1992).

Repetto (1985) subalansuotos plétros supratimu, dabartinés Zmoniy kartos sprendimai negali bloginti
arba riboti ateities karty gyvenimo salygu.

Anot Hueting (1990), subalansuotai plétrai biitini pokyciai Zmoniy veikloje: privalomi aplinka

saugantys reglamentai gamyboje ir iStekliy sunaudojime.



Karshenas (1992), Redclift (1987) pabréz¢ buitinybe nustatyti subalansuotuma gamtinio ir dirbtinio
turto atsargoms (iskaitant zmogiskaji turta ir technologinius geb¢jimus), kas uztikrinty minimalius ilgalaikius
socialinés plétros poreikius.

Hardin (1991) pasitlé kulturing dimensija, apimancia gyvenimo kokybés lygi, bei pastebima, kad vis

didesnis démesys skiriamas subalansuotos plétros etinei dimensijai. [39]



1.2. Subalansuotos plétros koncepcijos raida

Analizuojant subalansuotos plétros koncepcijos raida, kas yra labai svarbu aiskinantis salygas ir
veiksnius, {takojusius subalansuotos plétros sampratos formavimasi ir vystymasi, vienu i§ analizés kriteriju

galima laikyti dimensijy, kurias derina subalansuotos plétros koncepcija, kieki (apibendrinta pagal [12]):

1. Dviejy dimensijy subalansuotumas.

Subalansuotos plétros koncepcijos atsiradimo pradZioje buvo fiksuojamas verslo ir natiiralios
aplinkos subalansuotumas, akcentuojama, kad ekonomika ir aplinka turi ne riboti viena kita, taciau padéti
surasti papildomy galimybiy. Didelis démesys kreipiamas | ekoefektyvuma, kuris suprantamas kaip
konkurencingy prekiy ir paslaugy, kurios gerina Zzmogaus gyvenimo ir aplinkos kokybe, visuoting geroveg ir
neriboja ateities karty poreikiy tenkinimo galimybiy, mazinant iStekliy naudojima iki atsistatancios ribos,
gamyba ir tiekimas.

Pirmojo subalansuotos plétros koncepcijos formavimosi etapo metu plétros tikslas buvo
ekoefektyvumas, jo laikymasis buvo judéjimas subalansuotumo link, iSlaikant balansa tarp ekonomikos ir
aplinkos dimensijy. Atsiranda bitinybé gristi plétra atsinaujinanciais iStekliais: finansiniais, informaciniais,
zmogiSkaisiais, kai kuriais gamtiniais, reciklavimu. Visi iStekliai turéty buiti naudojami racionaliai, laikantis
moderniy ir racionaliy principy. Kaip pavyzdi galima buty pateikti integruota aplinkonaudos ir kokybés
valdyma, kuris grindziamas E.Demingo ciklu (,,Planuok — Daryk — Tikrink — Veik®), procesiniu pozitriu,

vertés kiirimo ir efektyvumo didinimu. [24]

2. Trijy dimensijy subalansuotumas.

Prie minéty dvieju — ekonomikos ir aplinkos — dimensiju pridéta trecioji — socialiné — dimensija, ir
kuri laika vyravo subalansuotumas tarp ekonominio augimo, ekologinio stabilumo ir socialinio augimo.
Isigali socialinio efektyvumo savoka, reiskianti rysi tarp sociumo (socialinés aplinkos) sukurtos vertés ir
veiklos, reikalingos sukurti ta verte, itakos sociumui.

Antrajame etape plétra tur¢jo biiti nukreipta visuotinés gerovés ekonomikos link, skatinti atitinkamo
ideologinio plétros pagrindo rengima ir efektyvias valdymo priemones. Staigus kokybinis Suolis informaciniy
technologijuy srityje, tobul¢jancios teisinés, vadybinés ir techninés aplinkosaugos priemonés, politiniy
struktiry ir versly globalizacija, socialiniy instituty ir rinky integracija atvéré erdve tgstiniam socialiniam

augimui.
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3. Keturiy dimensijy subalansuotumas.

[lgainiui pastebéta, kad trys dimensijos neapima kitos labai svarbios dimensijos — politinés-
organizacinés. Todél moderniuose mokslo darbuose 1 subalansuotos plétros struktiira itraukiama $i dimensija,
reikalaujanti plétros vystymosi demokratijos link, kas nejsivaizduojama be saugumo ir taikos.

Isigaléjus treCiajam subalansuotos plétros koncepcijos etapui, turéty buti pradéta identifikuoti
tvykusius poky¢ius ir suformuluoti uzduotis, koordinuoti ju sprendimo metodus bei kontroliuoti efektyvuma.
Remiantis empiriniais ir teoriniais tyrimais, yra daroma vieninga iSvada, kad tik demokratiné¢ politiné
sistema, pakankamai stipri, kad galéty palaikyti taika, tampa pagrindu tolesniam racionaliam sociosistemy

vystymuisi nepazeidziant gamtinés aplinkos ir i§laikant gerovés kilimo tempus.

4. Penkiy dimensijy subalansuotumas (Zr. 1 pav.).

Pastebima, kad vis didesnis démesys skiriamas subalansuotos plétros etinei dimensijai. Tuomet
subalansuotumas suprantamas kaip normatyvinis etinis principas, kalbantis daugiau ne apie tai, kaip yra, bet
apie tai, kaip turéty biiti, bei numatantis nuolatinés zmoniy santykiy ir veiklos algoritmy kritikos reikme, kas,
anot Kothari (1994), leidzia apibudinti subalansuota plétra kaip etinj idealq. [13] Galima numanyti, kad

ateityje subalansuotos plétros koncepcija plésis toliau, apimdama vis daugiau dimensijy.
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1.3. Subalansuotos plétros lygmenys

Subalansuotos plétros valdymo objektas veikia konkreCioje teritorijoje, kur galimas atskiras
subalansuotos plétros dimensiju derinimas, tod¢l tikslinga paanalizuoti subalansuotos plétros lygmenis (zr. 1

pav.).

Kultariniai-
etiniai tikslai

Globalus lygmuo
Regioninis lygmuo
Nacionalinis lygmuo
Municipalinis lygmuo
Imonés lygmuo

1 pav. Subalansuotos plétros lygmenys ir tiksly integracija (sudarytas apibendrinus [12], [13], [39] ir kt.)

Globalaus lygmens subalansuota plétra vyksta pasauliniu mastu.

Regioniniame subalansuotos plétros lygmenyje subalansuotos plétros principai igyvendinami
regionuose.

Nacionaliniame subalansuotos plétros lygmenyje yra igyvendinamos valstybés masto subalansuotos
plétros programos.

Municipaliniame subalansuotos plétros lygmenyje subalansuotos plétros principai igyvendinami
savivaldybiy teritorijose, vykdant atitinkamas programas.

Organizacijos aplinkoje nagrin€¢jamas jmonés subalansuotos plétros lygmuo, daugelio sékmingai
veikian¢iy imoniy vadovy pripaZistamas kaip biitina sékmingo funkcionavimo salyga.

Nagrin¢jant Siuos 5 pagrindinius subalansuotos plétros lygmenis, galima pastebéti vertikalia ju
tarpusavio saveika:
e i$ aukStesnio lygmens atéjusios tendencijos ir vykstantys procesai Zemesniame lygmenyje
tampa galimybémis ir grésmémis, taciau ne silpnomis ir stipriomis pusémis;
e atvirkstiné saveika yra silpnesné arba bent ne taip pastebima.
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1.4. Subalansuotos plétros principai

Subalansuotos plétros arba subalansuoto vystymo idéja gana populiari bei plaiai pristatoma
mokslinéje literatiroje. Kadangi §i id¢ja vis tik pergyvena tam tikra kitima, ypa¢ ieSkant jos praktinio
interpretavimo gairiy, tikslinga bty Zvilgtelti i Sios savokos turinj ir kiek galint aiSkiau bei pilniau
suformuluoti jos metodologines nuostatas. Atsizvelgiant { besireiSkiancias tendencijas ir pacios id¢jos
bendruosius loginius reikalavimus, subalansuoto vystymo savoka tikslinga biity apibrézti tokia visuomenés
raida, kurioje:

— atsizvelgiama i visus §iuo metu turimus interesus,
— {vertinami ateinanciy karty poreikiai,

— uztikrinamas bendryju visuomengés interesy prioritetas.

Subalansuotos plétros tikslas galéty buti apibréztas taip: pasiekti socialing-ekonoming gerove bei
visuomengs ir aplinkos harmonija, subalansuojant socialiniy, ekonominiy bei ekologiniy interesu tenkinima ir
garantuojant kity karty bei visos Zemés ateitj. Taip suprantamos subalansuotos plétros kryptys biity:

— plésti socialines garantijas,

— stiprinti ekonomini pajéguma,

— saugoti aplinkos kokybe bei jvairove,
— palaikyti geopolitini stabiluma,

— neutralizuoti ilgalaiki aplinkos bei visuomenés pazeidziamuma. [22]

Subalansuotos plétros ideologija paprastai nusakoma per joje propaguojamy principy sistema, kurios
laikymasis turéty padéti iSvengti metodologiniy nukrypimu. Plétros principy komplekso variantas pateiktas 1

lenteléje.

Versle subalansuota plétra apima ekonominés veiklos galimus mastus ir kokybg. Ekonominiy tyrimy
démesio centras perkeliamas nuo gamybos masty ekonomijos prie ekonomikos masty, siekiant, kad
ekonominé veikla buty priimting masty, atsizvelgiant i ekologiniy sistemy talpuma. Kitaip tariant,
subalansuotos plétros filosofija siekiama zmoniy, visuomenés ir gamtos tarpusavio santykiy harmonijos, kaip
pasaulio ateities garantijos. Suprantama, realiy pajamy augimui turi biti teikiama pirmenybé, taciau Sis

augimas biity nesubalansuotas, jei to buity siekiama zalos aplinkai saskaita.
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1 lentelé. Subalansuotos plétros principy kompleksas (sudaryta pagal [25] ir kt)

el
e . Jy turinys
principai

gyvenimo kokybés ir gerovés
principas

subalansuotos plétros pagrindas - zmonés, ju sveikata ir gyvenimo
kokybés ger¢jimas; Zzmones turi teis¢ gyventi sveikai ir produktyviai,
harmonijoje su gamta

generaciju lygybés principas

dabartiné gyventojyu karta neturi teisés palikti kitoms kartoms

sugriauto ukio ir sudarkytos gyvenamosios aplinkos

socialinés lygybés principas

visi dabar gyvenantys Zmonés turi vienoda teisg i socialini gerbuivi

ekologinés lygybés principas

visi dabar gyvenantys Zmonés turi vienoda teis¢ i pilnavertg gamting
bei kultiring aplinka

ekonominio efektyvumo prin-
cipas

veikla turi buti efektyvi, palanki naujoviy diegimui ir ekonominiam
suklestéjimui, kad galéty prisidéty prie socialinés pazangos ir pagarbos
aplinkai

ekologinés pareigos principas

regiono ekologinés kokybés iSsaugojimas yra tiek visy jo pilieciy
bei juridiniy asmeny, tiek ir visos valstybés prigimtiné¢ pareiga bei
ripestis

galimybés naudotis ziniomis
principas

mokslas ir galimybé naudotis informacija turi skatinti naujoviy diegima,
didinti samoninguma ir laiduoti efektyvy visuomenini isitraukima
1gyvendinant subalansuota plétra

kultiiros paveldo apsaugos
principas

visuomenés kultlirinis paveldas (turtas, jo vieta ir kraStovaizdis) yra
identikumo, pasididziavimo ir solidarumo 3altinis. Sio kultiirinio
paveldo déka visuomenés tradicijos, vertybés (dvasinés, socialinés) ir
zinios perduodamos i$ kartos i karta, o Sio paveldo apsauga skatina
iStekliy taupyma. Kultiirinio paveldo komponentai privalo biiti
identifikuoti, i§saugoti ir padidinti, atsizvelgiant i jiems biidinga retuma ir
trapuma

prevencijos principas

tai rizikos valdymas ir turi buti dedamos visos pastangos i§ anksto
uzkertant kelig galimiems neigiamiems socialiniams, ekonominiams bei
ekologiniams reiSkiniams, remiantis mokslinémis prognozémis bei
priezasCiy iSaiskinimu

atsargumo principas

kur yra rimtas pavojus ar galima negriztama Zala aplinkai, negalima
pateisinti Zalingy veiksmy mokslo Ziniy tritkumu ir tuo, kad ateityje bus
imtasi aktyviy priemoniy apsaugoti aplinka nuo degradavimo

biologinés jvairoveés iSsaugoji-
mo principas

biologiniy risiy, ekosistemy ir natiiraliy procesu apsauga yra bitina
norint uztikrinti Zzmoniy gyvenimo kokybe dabarties ir ateities kartoms

pagarbos ekosistemoms prin-
cipas

zmoniy veikla privalo nevirSyti ekologiniy sistemuy talpumo, kai
natiiralios aplinkos balansas ir funkcijos gali negriztamai pasikeisti

atsakomybés gamyboje ir
eikvojant iSteklius principas

gamyba ir iStekliuy eikvojimas turi biiti nukreipti neigiamo socialinio ir
aplinkos poveikio mazinimo linkme, vengiant atlieky susidarymo ir
1Stekliy iSeikvojimo

kaltojo baudimo principas

zala, padaryta gamtinei ar kultiirinei aplinkai, atlygina ja padarg juridiniai
bei fiziniai asmenys

partnerystés ir bendradarbia-
vimo principas

imonés ir valdzios struktiiros privalo bendradarbiauti laiduojant
subalansuota plétra aplinkos, socialiniu ir ekonominiu poziiiriu; iSorinés
poveikio priemonés turi biiti taikomos atsizvelgiant | konkrecig teritorija
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Subalansuotos plétros filosofija siekia tiek zmoniy, tiek visuomenés ir gamtos tarpusavio santykiy
harmonijos, kaip pasaulio ateities garantijos. Ji sutinka, kad realiy pajamuy augimui turi biti teikiama
pirmenyb¢, bet pazymi, kad Sis augimas bus nesubalansuotas, jeigu bus pasiektas zalos aplinkai dideliy
sanaudy saskaita. Tai poziiiris, leidziantis dabartinés gyvenimo kokybés nenutriikstamus pagerinimus,
racionaliai ir su maZesniu intensyvumu naudojant iSteklius (gamtinius ir ZzmogisSkuosius), tuo paciu paliekant

ateities kartoms nesumazéjusias ar net iSaugusias gamtiniy iStekliy ir kity vertybiy atsargas.
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1.5. Imonés lygmens subalansuotos plétros modelis

I$skiriant imonés lygmeni, esama ivairiy poziliriy i imonés lygmens subalansuotos plétros tikslus, modeli ir
vieta vadybos sistemoje. Man pasirodé paprasta ir priimtina O.Schmid-Schonbein (2001) koncepcija, pagal kuria

subalansuotumas savaime yra verslo tikslas (Schmid-Schonbein, 2001). Sia koncepcija apibiidinantis modelis pateiktas

2 paveiksle.
Vartotojy
POZIUris
Einkes
charaktenstikos
ﬂ—f"’fﬂ - hﬁ“’““-—u.
e ;’f |r| R‘n (\
Aplinkosauginis ////\ | I /‘\\\\ Darbuotojy ir
poziuris <0 I | SO socialinis poZiaris
||
Aplinkos | I socialinés
charaltenstlos I | charalcteristilos
||
O\ || e
SN || s
R — P
S T A
2 ! Ay ! / 5
‘—‘-\-\._\_\_\_ W _'_'_,_.,-o-"’
~4 -

Finansinés
charaltenstilos

Savininky
poZiuris

2 pav. Imonés lygmens subalansuotos plétros modelis (pagal Schmid-Schonbein, 2001) [8]

Siame koncepciniame modelyje pavaizduotas ry3ys tarp savininkuy, aplinkosauginio, vartotojy bei darbuotoju ir
socialinio pozitrio i imonés veikla. Kiekvienas $iy pozitriy vadovaujasi skirtingomis charakteristikomis: aplinkos,
rinkos, socialinémis ar finansinémis. Kiekvienam pozitiriui aktualios charakteristikos nulemia bendraji imonés veiklos
vertinima. Kitaip tariant, vertinant jmonés aplinkosauging veikla, vadovaujamasi jos draugiskumo aplinkai, jos veiklos
poveikio aplinkai charakteristikomis, o ne finansiniais rodikliais. Analogiskai yra ir kituose veiklos aspektuose. [8]

Svarbu tai, kad vartotoju poziiris i firma per rinkos charakteristikas tiesiogiai veikia organizacijos finansinius

rodiklius. Esant neigiamam vartotojy poziliriui | organizacija, jos sitilomus produktus ar paslaugas, Sis poziiiris daro
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itaka vartotoju pasirinkimo sprendimams, taip keisdamas rinkos situacija: imonés uzimama rinkos dalis, apyvarta
mazés; tai neiSvengiamai atsilieps ir finansinéms charakteristikoms. Finansiniy charakteristiky pasikeitimas bus rimtas
signalas imonés vadovams ir savininkams, kad reikia i§ naujo persvarstyti veiklos strategija, metodus, imtis atsakomuyju
veiksmuy.

Vartotoju pozitris veikia tik tiesiogiai per rinkos charakteristikas, o aplinkosauginis bei socialinis ir darbuotoju
pozitriai analogiSku mechanizmu gali paveikti organizacijos finansines charakteristikas ne tik tiesiogiai, bet ir
papildomai per jau aptarta vartotojy poziiirio pasikeitima. Nediskutuotina, kad aplinkosauginiu ar socialiniu poZiiiriu
negatyvi organizacijos veikla sukels vartotojy neigiama poZitrj.

Akivaizdu, kad pateiktas modelis labai glaudziai siejasi su verslo socialinés ir ekologinés atsakomybés
prisiémimu. Strateguojant organizacijos veikla, numatant prioritetines kryptis yra racionalu i§ karto atsizvelgti ne tik 1
planuojama uzimti rinkos dalji, apyvartos dydj ir norimus finansinius rodiklius, bet ir atlikti organizacijos veiklos
poveikio aplinkai vertinima, iSanalizuoti potencialius socialinés sferos pokycius. Organizaciniai projektavimo
sprendimai turéty buti orientuoti gal i Siek tiek prastesnius finansinius rodiklius, bet stengiantis pasiekti kuo geresnes
charakteristikas ir kituose sektoriuose. Neabejotina, kad strateginis verslo valdymas tokiomis salygomis tampa kur kas

sudétingesnis, taigi reikia jvertinti ir atsizvelgti | kur kas daugiau veiksniy. [8]
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1.6. Subalansavimo charakteristikos

Nuo subalansuotos plétros sampratos gilumo priklauso strateginés plétros tikslai, jos igyvendinimo priemonés

ir i§tekliy orientavimas. Galimos subalansubalansuotos plétros charakteristikos pavaizduotos 3 pav.

ekonominio rentabibime lygis

aplinkaos apsangos lygis

4' cociaings gore: e

vadybinis-organizacins Lygis

etinis-Jultirinis lygis

s

"socialinis"

E eeopoliny
E

"psichologinis"
miss

glohahs |

narionalinis
rmicipalinis |

Lygmemys

korporacinis |

L1111

antokratinis (i3 wirfans) |

Pasmkm lberabis (atsitiktinis)

demokratinis (& apadios)

privatis sektornas |

Veiklos stitys

|

viefasis seltorias |

5
o
E
Ao
L
LS
H
5
A&
ki -
I Pramong
Ig energetika
transportas
I Veiklos sektorms
H Eemnés ikis
ﬁ paslangy teikimas
A finansy sektorns
E
T S o :
E ALty gupD) interesal
: —
1 yektas
g 4| gamybos procesas |
—{ 4' valdymo procesas |
E
s — madas |
5 Pah.faxu.?no vAdutimis
laipsnis
didelis
TOaEas
didelis
embrioninis
thalansuotumas dalinis
4' pilnas
persigmpavimas
leyvendinime pahbréfimas
pronéje etapal veplikavimas
persvarstymas

== '
kriterijai kokybimiai |

3 pav. Subalansavimo charakteristikos (sudaryta apibendrinus [11], [12], [30] ir kt.)
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Charakteringesnius klasifikavimo momentus Siek placiau aprasysiu.

Galima i8skirti dvi pagrindines sritis, kurias apima ir itakoja subalansuota plétra [12]:

e privatus sektorius,

e viesasis sektorius.

Siuose sektoriuose skiriasi subalansuotos plétros veikimo mechanizmai. Visuomené siekia aplinkonaudos

tiksly per itakos grupes veikdama:

O privataus sektoriaus tikines organizacijas, savo veikla vykdancias laisvoje rinkoje,

0 vieSojo sektoriaus pilietines organizacijas, funkcionuojancias demokratinéje politingje sistemoje.

Nagrinéjant subalansavima veiklos sektoriuose, charakteringiausi jos sektoriai ir strateginés subalansavimo

kryptys jose trumpai pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé. Subalansavimas veiklos sektoriuose (sudaryta pagal [21], [47] ir kt.)

Pramoné

Strateginés kryptys
sektoriuje

Kompleksinis tarSos mazi-

nimas

Strateginés kryptys
iStekliy valdyme
Atlicky  maZinimas  ir

grieZtas ju tvarkymas

Strateginiai veiksmai

Eko-produkty Zyméjimas

Energetika

TarSos mazinimas

Atsinaujinanciy  iStekliy

naudojimas

Energijos suvartojimo ma-

Zinimas

Transportas

Labiau aplinkai draugiskos
transporto priemones ir de-

galai

Infrastruktiros racionaliza-

vimas

Geresnis transporto prie-

moniy valdymas

Zemés ukis

Ekologiskai subalansuotas

tkininkavimas

Misky plétra

Kaimo vystymas

Paslaugy teikimas

Subalansuotas miesty ir

kaimy infrastrukttros pla-

navimas

Pajurio zony ir gamtos tur-

to apsauga

Didesné alternatyvy pasit-
la ir geresnis ju paskirsty-
mas, aptarnavimo kokybés

gerinimas

Finansy sektorius

Finansy sistemos stabilu-

mas ir skaidrumas

Finansiniy istekliy prieina-

mumas
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Nuo korporacinio atsiliepimo i socialines ir ekologines problemas iki korporacinio socialinio ir ekologinio
veiklumo, iki veiklumo atsispindéjimo korporacijy strategijoje praeina keturios pagrindinés stadijos, kurias pateikiu 3

lenteléje.

3 lentelé. Subalansavimo imonéje igyvendinimo stadijos (sudaryta pagal [8])

Pagrindinés stadijos Stadijos charakterizavimas

Tai trumpalaikis atsakas taisant esamas procesy operacijas, siekiant adekvatumo iSorés
salygoms (pavyzdziui, kaSty mazinimas).

Tai trumpalaikis ar vidutinés trukmés atsakas manipuliuojant veiklomis, produktais ar
padaliniais.

Ilgesnio laiko tarpo atsakas akceptuojant naujas idéjas, adaptuojant pazangias
technologijas.

persigrupavimas

pabréZimas

replikavimas

Pazangiausias ir ilgiausio periodo atsakas nuodugniai persvarstant korporacijos misija,
vizija, veiklos metodus, organizacine kultiira.

persvarstymas

Akivaizdu, kad jokia organizacija negali i$ karto visiSkai perimti i§ esmés naujy verslo organizavimo idéjy,
visy pirma dél zmogiskujy organizacijos istekliy. Sie istekliai yra daugiau ar maziau inertiski, ju valdymas daznai yra
reguliuojamas valstybés. Pazangi imoné privalo jausti atsakomybe uz savo darbuotojus ir tiesiog negali versti ju pereiti

1 kokybiskai nauja etapa be pereinamujy laikotarpiy.
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1.7. Subalansuota plétra pasaulyje ir Lietuvoje

Europos Sajunga Gioteburgo virStniy susitikime 2001 m. birzelio mén. pirma karta subalansuotos plétros
koncepcijai, kuria nuosekliai rémé nuo pat Amsterdamo sutarties (1997 m.), suteiké konkrecia iSraiska. Aprobuotoje
subalansuotos plétros strategijoje nustatyti svarbiausi tikslai: subalansuotas augimas, socialinis stabilumas ir aplinkos
apsauga. Taip jprasminamas strateginis tikslas tapti konkurentabiliausia Ziniomis paremta ekonomika pasaulyje,
suteikiant daugiau ir geresniy darbo viety bei didesng socialing tarpusavio saveika. Europos gamybos ir vartojimo
procesai turi poveiki, iSeinantj toli uZ Sajungos riby, todél subalansuotos plétros strategijoje pabréziama, kad Europos
plétra turi biiti analizuojama tarptautiniame (globaliame) kontekste. Papildomos ir sinergetinés politikos visuose
ekonominiuose lygiuose gali sukurti sistemos konkurencinguma, kuris sukels uzimtuma, ekologiSkai efektyvias
technologijas ir infrastruktiiras.

TaCiau globalaus subalansuotumo pazanga pasauliniu mastu, kol kas vyksta dar labai vangiai. Skirtingi
regiony, Saliy iSsivystymo lygiai, lokaliniai karai, skurdo didéjimas kai kuriose Salyse ir antiglobalisty judéjimas, kiti
neigiamai veikiantys faktoriai komplikuoja galimybes stimuliuoti §i procesa.

Pasauliniu lygiu jgyvendinant subalansuota plétra, esminis démesys kol kas skiriamas gamtiniams iStekliams ir
biologinei jvairovei saugoti, kary, konflikty priezas¢iy Salinimui. Pabréztina, kad subalansuotos plétros igyvendinimui
reikalingas pasaulinis valdymas, globalus bendradarbiavimas, kooperavimasis.

Nacionaliniame/regioniniame lygmenyje subalansuotos plétros uZtikrinimui esminis démesys turéty biiti
skiriamas teisinei ir ekonominei reformai: ekologiniy mokesciy reformai, ES direktyvy igyvendinimui, nacionaliniy
investicijy struktiirai, kraStovaizdzio vadybai (tai vienas i§ ES politikos prioritety), @ikio valdymo programy
igyvendinimui. Kai kurios valstybés (Sveicarija, Lenkija) jtrauké subalansuotos plétros tikslus i konstitucijas [14].

Municipaliniame ir miesty lygmenyje turéty buti realiai jgyvendintas principas: Subalansuota plétra reiskia
gerq gyvenimq vietos bendruomenei. Asmenini dalyvavima kuriant subalansuotuma daugeliui zmoniy, tame tarpe
jaunimui, skatina geresnio gyvenimo bei geresnés visuomenés vizijos, nors kol kas gana utopiskos. Bet $i utopija
reikalinga, kad eitume i prieki. Konkreciai Siame lygmenyje subalansuota plétra jgyvendinama sprendZziant tiesiogiai
gyventojus lieCianCias problemas: jgyvendinant namu renovacijas, atliecky vadyba, blisto, energijos ir transporto
programas, miesty planavima ir kt.

Imonés (korporacijos) ir ukinés organizacijos turi suprasti, kad Siandieninés globalios konkurencijos
salygomis, joms yra naudinga ir i§ dalies pelninga dalyvauti subalansuotoje plétroje: tam gali pasitarnauti gamybos
procese susidaranciy atlieky mazinimas, Svaresnés technologijos, ekologisku (tuo paciu — ir brangesniy) produktu
kiurimas. Stipréjant globalizacijai, vis rySkesni vaidmenj vaidina verslo partneriy, kitu interesy grupiy,
reglamentuojanéiy institucijy tarpusavio supratimas ir pasitikéjimas. Sj pasitikéjima, o kartu - ir valdymo kokybe,
didina placiai pripazinty ir subalansuotumui tarnaujanciy standartizuoty vadybos sistemu:

— kokybés vadybos sistemos (atitinkanc¢ios ISO 9001 reikalavimus),
— aplinkos apsaugos vadybos sistemos (atitinkan¢ios ISO 14001, EMAS reikalavimus),

— profesinés sveikatos ir saugos vadybos sistemos (atitinkancios OHSAS 18001 reikalavimus),
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— socialinio atsakingumo vadybos sistemos (atitinkancios SA 8000 reikalavimus),
— informacijos apsaugos vadybos sistemos (atitinkancios BS 7799 reikalavimus)
taikymas. (apibendrinta [8], [25])

Organizacijos pagal savo veiklos specifika gali pasirinkti, kuriose veiklos srityse diegti standartizuotas vadybos
sistemas. Svarbu yra tai, kad §ios sistemos pasizymi didesniu ar maZesniu integralumu. Teigiama (Cepinskis, Zirgutis,
2000), kad visai integruotos vadybos sistemos duoda didziausia nauda. Racionalios vadybos sistemos sudaryty
prielaidas sprgsti problemas ir iSnaudoti galimybes, susijusias su bendraja rinka ir kitais globalizacijos bei integracijos
procesais, sparciai ir efektyviai remti inovacijas bei ju diegima, iSnaudoti tarptautinés pagalbos skiriamas Iésas,

sugebant tenkinti nustatytas salygas. [12]

Subalansuota plétra labai susijusi su mokslo ir technologiju plétra. Nuo mokslo ir technologiju plétros didele
dalimi priklauso ir sékmé sprendziant problemas ir iSnaudojant galimybes, susijusias su darbo viety kiirimu,
nacionalinio verslo konkurencingumu, aplinkos kokybés iSsaugojimu. Taciau Si nauda gali biiti pasiekta tik mokslo ir
technologijy plétrai atitinkant socialinj lauka. ES, bandydama iSlaikyti konkurencija su JAV, Japonija, kitais pasaulio
potencialiais mokslo ir technologiju centrais, yra priversta i §ia sritj investuoti milziniskas 1ésas ir sukurti Europos
moksliniy tyrimy erdvg. Tuo tikslu yra sukurtos net kelios mokslo ir technologiju plétra skatinanios programos
(neskaitant apsikeitimo studentais ir mokslininkais bei stazuo¢iy programy) [8]:

— EUREKA - Europos tyrimuy, plétros ir bendradarbiavimo programa, sudaryta i§ Europos valstybiy
tinklo, kurio tikslas yra remti orientuota i rinka mokslo tyrimuy ir technologiju plétra visose
Siuolaikinése technologiju srityse, didinti Europos wvalstybiu konkurencinguma, gerinti gaminiy,
procesy ir paslaugy kokybe, stiprinti daugiaSali bendradarbiavima, itraukiant imones ir mokslo tyrimo
institucijas;

— COST - Europos bendradarbiavimo moksliniy ir techniniy tyrimy srityse programa, kuri koordinuoja
europinio lygmens nacionalinius tyrimus, skatindama skirtingy nacionaliniy organizaciju, instituty,
universitety ir jmoniy bendradarbiavimo mokslo ir techniniy tyrimy sferoje, apimanti 17 tyrimy sri¢iy
ir jungianti tik savanoriskai suinteresuotas valstybes, kurios gali sitilyti programos veiklas;

— ES 6 bendroji programa - universali programa, apimanti finansing parama, naujy partneriy paieska,
naujy produkty ir procesy bei moderniausiy technologijy ir techniniy ziniy vystyma, finansuojanti tiek
universitety, mokslo tiriamyjy instituty, tiek smulkiojo ir vidutinio verslo imoniy, tiek dideliy
kompanijy projektus bei padedanti vystyti sudétingéjancius, brangstancius ir reikalaujancius mokslinio
ir finansinio potencialo susivienijimo mokslinius tyrimus.

Siy programy vystymas imoniuy lygmenyje galéty biiti apibiidintas kaip pasaulinio lygmens moderniausiy
inovacijy, pasireiskianciy tiek procesuose, tiek produktuose, tiek technologijose, turinCiy pritaikomaja verte,

skatinimas.
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Esama nemazai jvairiy finansiniy paramos fondy, remianciy subalansuota imoniy veikla: Regioninés plétros

struktiirinis fondas, Sanglaudos fondas, ISPA fondas ir kt.

Lietuva, 1992 m. Rio de Zaneire pasiraSydama Deklaracija apie aplinka ir plétra bei 1995 m. ratifikuodama
Biologinés jvairovés konvencija, isipareigojo igyvendinti subalansuotos plétros principus, grindziamus ikio,
aplinkosaugos ir socialiniy bei kultiros interesy derme. 2000 m. sudaryta pakankamai reprezentatyvi, Ministro
Pirmininko vadovaujama Nacionaliné¢ subalansuotos plétros komisija (zr. 4 lentelg). Deja, Lietuvoje pastebima
subalansuotos plétros ir jos strateginio valdymo svarbos suvokimo stoka: stokojama Zenkliy valstybés lygmens

sprendimuy, dalis juy yra daugiau deklaratyvaus nei praktinio pobudzio.

4 lentele. Nacionalinés subalansuotos plétros komisijos sudétis [25]

NACIONALINE SUBALANSUOTOS PLETROS KOMISIJA
(Lietuvos Respublikos Vyriausybés patvirtinta 2000-07-28, Nr. 888)

Komisijos pirmininkas — Ministras Pirmininkas
Komisijos pirmininko pavaduotojai:
aplinkos ministras
socialinés apsaugos ir darbo ministras
tkio ministras
Komisijos nariai:
9 viceministrai
Prezidentiros atstovas
2 Vyriausybés aparato darbuotojai
2 aplinkos ministerijos darbuotojai
9 moksliniy instituciju darbuotojai
7 visuomeniniy ir kt. organizacijy atstovai
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2. IMONIU STRATEGIJOS RENGIMO METODOLOGIJOS

., Nedaug vadybininky ims neigti strategijos butinybe, taciau daugelis baiminasi, kad strategija, prie jos tvirtai
prisirisus, gali tapti tramdomaisiais marskiniais. *

Hayes R.H. [1]

2.1. Strategijos mokykly analizé

Pasaulyje strateginio planavimo ir valdymo problemoms yra skirta daug uzsienio Saliu specialistu darbu. IS ju
garsiausi R.Ackoff, I. Ansoff, K.Andrews, A.B.Atkinson, M.Castells, Th.Dyllick, P.Drucker, F.Fukujama, W.Gilmore,
F.J.Gouillart, G.Hamel, A.Hax, R.M.Kanter, R.S.Kaplan, J.N.Kelly, T.Kon, P.Lorange, N.Majluf, M.Mescon,
H.Mintzberg, D.P.Norton, K.Obloj, A.Peccei, M.Porter, C.Prahalad, V.K.Sengaciov, P.Sorokin, J.E.Stiglitz,
A.Strickland, B.Taylor, A.Thompson, A. Toffler, I. Wilson ir kt. darbai. Be jokios abejonés, ¢ia iSvardyta tik nedidelé
dalis Sioje srityje dirbusiy tyrinétojy.

Lietuvoje strateginio planavimo ir valdymo klausimus tyrin¢ja i$skirti J.Cepinskis, R.Jucevidius,

J.Kvedaravicius, E.Smilga, V.Tamasevicius, P.Zakarevicius ir kt.

5 lentelé. Skirtingy strategijos mokykluy pozitiris | organizacijos strategijos formavima (pagal K.Obloj, 1998)

Strategijos o e .. . . v e s s .
Pagrindiniai autoriai Poziuris j strategijos formavimg

Planavimo H.I.Ansoff, Strategijos formavimas - tai racionalus pro-
mokykla R.L.Ackoff, cesas, besiremiantis aplinkos analize, stipriyjy bei
K.R.Andrews, silpnyju imonés pusiy analize ir strateginiy plany
C.R.Christensen, ktrimu.
E.P.Learned,
W.D.Guth/J.L.Bower
Evoliucionavimo H.Mintzberg, Strategijos kiirimo proceso nejmanoma nei
mokykla J.B.Quinn (1978), formalizuoti, nei suplanuoti. Strategija - tai evo-
E.Wrapp liuciniy ieSkojimu rezultatas.

Pozicionavimo M.Porter Grizta prie racionalaus strategijos planavimo,
mokykla taCiau { tai pasizilri rafinuoCiau: suteikiama
didesné reik§mé aplinkos analizei, o vadybininky
vaidmuo kuriant strategija apribojamas.
Istekliy ir sugeb¢jimy || G.Hamel, Remiasi auk$c¢iau iSvardinty mokykly idéjo-
mokykla C.K.Prahalad, mis ir jas apibendrina. Strategijos kiirimas tampa
J.B.Barney, formalizuotu procesu su stipriu kiirybiskumo ele-
R.M.Grant, mentu. Vadovai atgauna strategijos parinkimo
M. A Peteraff laisvg. Imonés istekliai ir sugebéjimai tampa
svarbesni nei aplinka.
Besimokancios Ch.Argyris, Strategijos formavima siiilo strukttrizuoti
organizacijos P.Senge, taip, kad dalyvaujant strateginio planavimo pro-
mokykla J.B.Quinn (1992) cese vykty samoningas mokymasis. Tokiu budu
svarbiausia ne galutinis, rastiSkai uZzfiksuotas
planas, bet jo kiirimo procesas.
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Skirtingi mokslininkai labai nevienodai apibrézia, kas tai yra strategija ir kokia jos prigimtis. Egzistuoja jvairtis
pozitiriai i organizacijos strategija, savo ruoztu esama ne vieno bandymo juos grupuoti ar klasifikuoti.

Mano manymu, logiska ir paprasta K.Obloj (1998) pasitilyta strategijos mokykly klasifikacija, pavaizduota 5
lenteléje (sudaryta pagal [4], [5]).

Taip pat labai priimtinas strategijos mokykly klasifikavimas pagal pozitiri i strategini procesa (H.Mintzberg,
A.Lempel, 2000) (zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Strategijos mokykly pozitiris | organizacijos strategijos formavima (pagal H.Mintzberg, A.Lempel,

2000) (sudaryta pagal [8])

Strategijos mokyklos i Strategijos samprata

Dizaino mokykla Strategijos rengimas kaip mastymo procesas
Planavimo mokykla Strategijos rengimas kaip formalus procesas
Poziciné mokykla Strategijos rengimas kaip analitinis procesas
Verslininki§ka mokykla Strategijos rengimas kaip numatymo procesas

Kognityviné (pazinimo) mokykla Strategijos rengimas kaip pazinimo procesas
Mokymosi mokykla Strategijos rengimas kaip besivystantis procesas
Valdzios mokykla Strategijos rengimas kaip deryby procesas
Kulttros mokykla Strategijos rengimas kaip kolektyvinis procesas
ISorinés aplinkos mokykla Strategijos rengimas kaip reaktyvinis procesas

Konfigtiracijos mokykla Strategijos rengimas kaip transformacijos procesas

Matant tokia strategijos sampraty ir strateginiy mokykly ivairove, galima tikétis, kad ji uzpildo visa vadovy
poreikiy Sioje srityje erdve. Taciau kiekviena atskiros mokyklos koncepcija akcentuoja pavienius aspektus ir tuo
pasireiskia jos ribotumas. Problema kyla todél, kad, pvz., vienam vadovui labiau priimtina valdzios mokykla, kitam -
verslininkiska, tre¢iam - kulttros ir t.t. Kitos mokyklos logikos negu ta, kuri sutampa su vadovo poziiiriu, pastarasis
tiesiog nesupras ir nepriims. Tuo tarpu rinkos veiksniy saveika daug sudétingesné ir vienos strateginés mokyklos
koncepcija tiesiog negali aprépti visy rinkos jégy poveikio.

Strateginio valdymo mokykly logika kai kur sutampa, kai kur jos papildo viena kita, iSrySkindamos vieno ar
kito pozitirio kraStutinumus arba Zvelgdamos i problemas i$ kity poziciju. Organizacijy valdymo praktikoje gana retai
aptiksime atvejuy, kai strategijos kiirimo procese grieztai laikomasi vienos mokyklos logikos. Ypa¢ didesnése
organizacijose, kur vyrauja komandinio vadovavimo metodai, nattiraliai susiformuoja daug platesnis poziiiris {
strategini procesa. Kuo daugiau strateginiy mokykly loginiu elementy organizacija panaudos strategijos kiirimo

procese, tuo kiirinys bus brandesnis bei reik§mingesnis jos perspektyvai.
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2.2. Strategijos samprata, strategijos jgyvendinimo komponentai

Apibréziant, kas tai yra strategija, svarbu skirti du dalykus: strategija gali buti suprantama kaip koncepcija ir
kaip procesas.

Strategija kaip koncepcija gali biiti suprantama kaip planas, kaip manevras, kaip tam tikras elgsenos modelis,
kaip pozicija, kaip perspektyva (zr. 7 lentelg). Tai priklauso nuo to, i kokig aplinka — viding ar iSoring — yra orientuota

imonés strategija.

7 lentelé. Strategijos sampraty turinys (pagal H.Mintzberg, A.Lempel, 2000)[8]

Samprata Turinys

Aiski veiksmy, kuriais imonés vadovai siekia nubrézti raidos krypti,

Planas seka.

Manevras Tam tikras veiksmas, kuriuo siekiama pergudrauti konkurentus.

Tam tikras pasikartojantis samoningas ar nesamoningas elgsenos biidas

Elgsenos modelis veiksmy grandinéje.

Priemonés, nustatan¢ios imonés padéti rinkoje, palyginti su

Pozicija .
J konkurentais.

Imonés pobudzio ir raidos koncepcija, apimanti kolektyvines nuomones,

Perspektyva siekius ir elgsena.

Paprastai strategija retai suvokiama tik kaip viena i§ minéty penkiy sampraty. Dazniausiai tai keliy sampraty
junginys.
Strategijos, kaip proceso, samprata apima imonés vizijos ir ateities uzdaviniy nustatyma, dabartinés padéties

vertinima, strateginiy alternatyvy pasirinkima, veiklos plano parengima bei jo igyvendinima.

Strategija prasminga tik tada, kai ji igyvendinama. Tam skiriami atitinkami iStekliai, personalas, biitina

nustatyti normas kontrolei. Pagrindinius strategijos igyvendinimo komponentus pateikiu 8 lenteléje.

8 lentelé. Pagrindiniai strategijos igyvendinimo komponentai [28]

I KomEonentas Trumpas jo apibudinimas

Taktika Illgalaikiams planams vykdyti ruoS$iami su jais derinami trumpalaikiai planai
(tarpiniai tikslai). Tokios trumpalaikés strategijos vadinamos taktika.

Tai bendras vadovavimas veiklai ir sprendimams, kurie palengvina tikslo siekima,

Politika priimti. Politika nukreipia veikla tikslui sickti.

Procediiros Jos nusako veiksmus, kuriuos reikia panaudoti konkrecioje situacijoje.

Taisyklés Jos tiksliai nusako, kas turi buiti padaryta vienoje ar kitoje situacijoje.

Tai iStekliy paskirstymo metodas atitinkamiems tikslams pasiekti. Jis iSreiSkiamas

Biudzetas kiekybiskai.
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2.3. Strategijos rengimo budy Kklasifikavimas pagal strateginio planavimo

procediiry formalizavima

Analizuojant moksling literatira pastebéta, kad specialisty pozicijos strateginio planavimo procediry
formalizavimo klausimu kardinaliai i$siskiria.

Uz strateginio planavimo formalizavima pasisako strateginio planavimo klasikai I.Ansoff (1965, 1988),
K.Andrews (1965), G.Steiner (1969), R.L.Ackoff (1973), P.Lorange (1980), M.Porter (1987) ir kt., strategini
planavima traktuojantys kaip formalizuota, procesa, kurio metu remiantis tiek kiekybine, tiek ir kokybine informacija,
vykdoma formalizuota analizé ir situacijos modeliavimas. Siy duomenu pagrindu, naudojant jvairius euristinius
metodus, rengiama daug strateginiy alternatyvy, i$ kuriy, formalizuotos analizés pagrindu, atrenkama priimtiniausia.

Teigiamai strateginio planavimo procediiry formalizavima taip pat vertina daugelis europietiskosios (ypatingai
vokiskosios ir austriskosios) vadybos mokyklos atstovy: D.Hahn (1997), W.Kirsch (1990), H.Kreikebaum (1993) ir
kt.

Tuo tarpu kai kurios Siuolaikinés vadybos teorijos strategini planavima dazniausiai traktuoja kaip iSskirtinai
kiirybini procesa, nepripazistanti formalizuoty analizés metoduy, aiskios veiksmy sekos, todél kelianti ypatingai aukstus
reikalavimus strategijos kiir¢jams ir nepasiduodanti formalizavimui. Anot bihevioristy, ypac¢ kritikuojanciy strategini
planavima, ,,<...> formalizuotas strateginis planavimas yra per daug racionalus, kad biity realus” (H.Mintzberg 1994).
[5]

Pagrindiniai formalizuota strateginj planavima kritikuojantys teiginiai yra iSdéstyti kanadieciy profesoriaus
H.Mintzberg knygoje "Strateginio planavimo kilimas ir nuosmikis" (1994). H.Mintzberg nuomone, formalizuotas
planavimo procesas negali iSnaudoti strategijos kiirimui biitinos intuicijos, kiirybiSkumo ir imonés darbuotoju
nuomoniy. Pagal H.Mintzberg, planavimas yra analitinis procesas, o strategijos kiirimas - sintezés procesas: "analizé
gali pasireiksti ir plétoti sinteze per jos pasekmiy dekompozicija ir formalizavima. Tacdiau analizé negali pakeisti
sintezés. Kad ir kokia rafinuota biity analizé, ji niekada neleis formaliy procediiry pagalba sukurti inovaciniy strategiju.
Todél terminas "strateginis planavimas" turi vidiniy prieStaravimy".

Mano manymu, negalima strateginio planavimo vertinti taip kritiskai, kaip tai daro H.Mintzberg. Todél,
reikéty atkreipti démesi i pozityvius strateginio planavimo aspektus: strateging analize, tiksly formulavimo

procesa, uzdaviniy paskirstyma kuriant strategija bei darbo drausme, kuria lemia formalizuotas planavimo procesas.

Atsizvelgiant | strategijos rengimo formalizavimo ir centralizavimo laipsnj, bty galima iSskirti keturias
situacijas, kurioms salyginai galéty biiti suteikti tokie atitinkami salyginiai pavadinimai: centralizuotas modelis,

deryby modelis, planavimo modelis ir dalyvavimo modelis (Zr. 4 pav.).
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Aukstas centralizavimo ‘

Iygis
Aukstas
CENTRALIZUOTAS PLANAVIMO formalizavime
MODELIS MODELIS lygis
~uiil —
o avio DERYBU DALYVAVIMO
lygis MODELIS MODELIS
7emas centralizavimo

lygis

4 pav. Strategijos rengimo budy klasifikacija [5]

Centralizuotas modelis apibuidina toki strategijos rengimo biida, kai imonés strategija rengia ir priima
auksciausiojo lygio imonés vadovai (arba imonés savininkas), kartais pasikonsultave su specialistais. Jokia formali,
su strateginiu planavimu susijusi organizaciné procediira neegzistuoja, visi sprendimai dazniausiai yra nesisteminés
paieskos rezultatas.

Planavimo modelis apibuidina strategijos rengimo biida, pasiZymintj auk$tu organizaciniy procediiry bei
taisykliy formalizavimo lygiu ir grieztu strateginiy sprendimy centralizavimu. Planavimo modeli taikanciose imonése
strategija rengiama specializuotuose funkciniuose padaliniuose, taiau ja tvirtina auks¢iausiojo lygio vadovai.

Dalyvavimo ir deryby modeliai skelbia, kad imonés strategijos rengime gali dalyvauti kiekvienas jos narys,
nepriklausomai nuo imonéje uzimamos padéties. Vienas nuo kito Sie modeliai skiriasi tik strategijos rengimo
proceso formalizavimo laipsniu. Taikant dalyvavimo modelj, strategija dazniausiai gimsta detaliai planuojant, o
taikant deryby modelj - atsitiktinai, todél Sis modelis dazniausiai nesuteikia jokiy garantijy, kad imonés strategija bus

rasta ir priimta.
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2.4. Strateginio planavimo vystymosi metody raida

Nagrinéjant strateginio valdymo koncepcija, prasmingas nyderlandu mokslininko A.Wissema pateiktas

strateginio planavimo etapy vystymosi modelis (zr. 5 pav.), kartu atkreipiantis démesi i tai, jog kinta strateginio

valdymo objektas (pla¢iau apie tai zr. 2.5 skyriuje). Siy etapy trumpa charakteristika pateikta 9 lenteléje.[15]

Mua 1950m. BindZeto sudarymas

1965-1975m. Tigalaikis planawvimas -— Tgalaikis penodas

Mue 1975m. Strateginis valdymas -— Eommrdacya

Muo 1592m - Verslumas

1965-1985m [ Strateginis planavimas ] -— Marketingo planavimas
) [ Strategme vershninleyste ]

5 pav. Strateginio planavimo metody vystymosi etapai (pagal X.Wissema, 1996) [1]

9 lentelé. Strateginio planavimo metody vystimosi etapai (pagal X.Wissema, 1996) (sudaryta pagal [1])

Etapo apibiidinimas

Ilgalaikis
planavimas

Tai verslo organizacijos bendro biudZeto, pelno ir nuostolio jvertinimas, perspektyviniy
balansy rengimas. Svarbiausias to laikmecio principas buvo nesikeicianti verslo politika,
o planai ribojosi prognoziy sudarymu bei reikalingy tam periodui iStekliy nustatymu.
Toks planavimas efektyviai veiké salyginai stabilios verslo iSorés aplinkoje.

Strateginis
planavimas

Strateginis planavimas sustiprina vidinj organizacijos integravimosi procesg bei verslo
vienety, turin¢iy konkrecias ilgalaikes veiklos programas, savarankiskuma. Kita vertus,
strateginio planavimo metodologija skatina aukSciausiuosius vadovus aprépti esamas
problemas ir vystyti strategini iZvalguma. Galiausiai strateginio planavimo procesas tapo
pakankamai galinga mokomaja priemone, nes dalyvavimas formalaus planavimo eigoje
gerokai padidina vadybininky ir vadovy kompetencija, iSplecia ju akirati ir niveliuoja
pazitry zinybiskuma.

Strateginis
valdymas

Cia reikSmingiausiu akcentu tampa gyvybiSkai svarbios organizacijai informacijos
perdavimas ir konkrecCiy verslo tiksly siekimas, susijgs su pagristy valdymo sprendimy
priémimu.

Strateginé
verslininkysté

Suderina savyje strateginio planavimo, strateginio valdymo ir kiekybinius
verslininkystés ypatumus, numatancius visy darbuotojy strateginj orientavimasi bei verslo
vienety, kurie atsako uz organizacijos tiksly igyvendinima, plany sinchronizavima. Jos
tikslas - laiku priimti ir konkretizuoti sprendimus, susijusius su verslo veikla, taip pat
uztikrinti organizacijos vidinj pritarimg tiems sprendimams. O tai pasiekti galima tuomet,
kai visy lygiu vadovai masto apie organizacijos veiklos ateiti.

Atsakinga
verslininkysté

Nurodo ekonominés verslo sékmés uztikrinima jtraukiant socialinius ir aplinkosaugos
klausimus i imonés veikla. Kitaip tariant, tai klienty poreikiuy tenkinimas, tuo paciu
pateisinant kity zmoniy, kaip antai - darbuotoju, tiekéjy ir imong supancios visuomenés
lukescius. Tai reiSkia jmonés indélj visuomenei ir jos veiklos daromo poveikio aplinkai
valdyma. Cia démesys atkreipiamas j verslo ilgalaikj konkurencinguma.
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2.5. Strateginio valdymo koncepcijos vystymo kryptys

Analizuojant strateginio planavimo metody raida (zr. 5 pav.), galima pastebéti, jog keiciasi strateginio valdymo
objektas. Strateginio valdymo objektu tampa turinys — pats verslas, kai tuo tarpu anks¢iau démesio centre buvo forma -
organizacija. Cia svarbu tai, jog, jeigu organizacija nori islikti, ji turi riipintis pirmiausia ne savo vidinés tvarkos
palaikymu, o savo paskirtimi, ta sistemine funkcija, kuri nulemia jos tikslinguma. Vidiné organizacijos tvarka tampa
netikslinga, jeigu prarandamas jos funkcinis naudingumas. Bet organizacijos funkcini naudinguma lemia jos aplinka su
savo poreikiais. 6 paveiksle pateiktas bendras organizacijos funkcinés sistemos vaizdas. Zvelgiant i bet kuria
organizacija sisteminiu pozitriu, jos funkcija visuomet bus konkreciy poreikiy tenkinimas, naudojant egzistuojancias
visuomenéje galimybes. Viena vertus, organizacijos funkcines galimybes visuomet riboja jos vidinio potencialo lygis,
kita vertus, makroaplinkos veiksniy itaka. Todél organizacijos pagrindinis strateginis uzdavinys yra pasirinkti
konkrecius poreikius, kuriuos norima patenkinti, nusistatyti funkcines galimybes, kuriy reikia tam poreikiui patenkinti,

ivertinant mikro ir makro salygas.

I
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6 pav. Bendras organizacijos funkcinés sistemos vaizdas (pagal Jefremov, 2001) [8]

Verslo sistemy atveju konkreios organizacijos strateginio valdymo objektu tampa pasirinkta funkcija vertés
kiirimo grandinéje. Ji gali apimti tik produkto realizavimo funkcija, konkretaus produkto surinkimo ar gamybos, o
kartais integruoti pakankamai didel¢ vertés kiirimo grandinés dali. Tai priklauso nuo to, kokia dali funkciju
organizacija sugeba atlikti efektyviau, negu tai atlikty kiti pavieniai rinkos dalyviai. Bendru atveju verslo kaina
priklauso nuo versle dalyvaujanc¢iy subjekty transakciju rinkoje kainos. Plétojantis verslui, sudétingesni produktai ir
paslaugos reikalauja didesnio transakciju kiekio, todél nattiraliai didéja bendra verslo kaina. Stengiantis sumazinti
verslo kaina ir kuriasi organizacijos, kuriose rinkos transakcijos keiCiamos | komandinius valdymo santykius
organizacijos viduje.

Taciau augant ir pleCiantis organizacijai vidiniai rySiai darosi vis sudétingesni ir ne tokie efektyviis. Pavyzdziui,

jei organizacija ima gaminti vis sudétingesng¢ produkcija ir apima kuo didesng vertés kiirimo grandinés dali, ji tampa
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daugiasake korporacija. Savo veikloje ji naudoja vis daugiau jvairiy iStekliy, technologijy ir kapitalo. Kartu padidéja
valdymo sudétingumas, nes labai padaugéja vidiniy rySiy ir transakciju su makroaplinka kiekis. ISkyla daugybé
techniniy ir technologiniy, finansiniy, personalo problemy. Reikia déti didziules pastangas sistemos elementy veiklos
lygiui palaikyti, ju konkurencingumui uztikrinti. Nepaisant §iy pastangy visos sistemos efektyvuma lemia blogiausiai
funkcionuojantys elementai.

Dar daugiau, vis labiau pasireiskia individualiis vartotojy poreikiai. Sudétingesné poreikiy ivairové reikalauja
atitinkamai sudétingesnés pasitilos, dél to bitinas atitinkamas vidinis organizacijos potencialas. Todél strateginio
valdymo poziiiriu, organizacijai pasirinkus, koki poreiki tenkins ir kokiu verslu ji uZsiims, ne maziau svarbiu uzdaviniu
tampa bitinybé nustatyti optimaly savo verslo jsitraukimo i verslo erdve lygmenj. Sis lygmuo gali apimti nuo pacios
paprasCiausios operacijos vertés kiirimo grandinéje iki visos vertés grandinés. Apatiné riba priklauso nuo verslo Sakos
specifikos ir yra susijusi su apsiripinimu iStekliais, technologijomis ir kapitalu, o virSuting lemia rinkos parametrai.

Verslo erdvés matavimy apibiidinimas pateiktas 7 paveiksle.

VWSUOBIENE, MOKSLAS, KULTURA,
SVIETIMAS, POLITIK A, EKONOMIEA. .
SAKA
Tstelchian: Ao
- materialieq, P?r:j‘?iﬁ
P VERSLO - neaidleti
- finansiniai, y -
. L MIKROAPLINKA )
- informaciniai . Cralimybes:
Vidims T
Technelogyjos: organizacijos = Enansmes,. .
- gatnybos, potencialas - technologines
- valdymeo Alternatyvos:
Eapitalas: - analogai,
- materialusis, - pakaitalai
- nematerialusis, -
- intelelktinis RINKA
VERSLO MAKROSALYGOS

7 pav. Verslo erdvés matavimy charakteristika (pagal Jefremov, 2001) [8]

Nagrinéjant konkretaus verslo varianta, reikia konstatuoti, kad organizacija versla gali plésti atbulinés vertikalios
integracijos buidu, gilyn i $aka (pvz., gamybiné organizacija isigyja komplektavimo detaliy gamybos ar zaliavy tiekimo
organizacijas), arba priekinés vertikalios integracijos buidu, kai apimamos produkto realizavimo funkcijos, gilyn i rinka
(pvz., gamybiné organizacija apima produkto realizavimo grandis rinkoje).

Organizacijos verslo Sakiné integracija labai keiCia jos viding struktiira, reikalauja investicijy i gamybos ir
valdymo technologijas, gali padidinti konkurencinj spaudima arba ji sumazinti.

Rinkos terpés charakteristikos, tokios kaip vartotojy potencialas, paklausos elastingumas, pakaitaly pasirodymo
grésmé daro jtaka organizacijos priekinei vertikaliajai integracijai. Rinka yra ta verslo erdvés dalis, kurioje
pripaZzistamas organizacijos funkcinis naudingumas ir tikslingumas. Sis pripazinimas vyksta konkurencijos biidu, nes

paprastai tam paciam poreikiui tenkinti pateikiami alternatyviis variantai. D¢l to integracijos i rinka lygi ir efektyvuma
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lemia vartotojai. Ju lojaluma konkrecios organizacijos produktui ar paslaugai, esant pastariesiems panasios kokybés ir
panasaus aptarnavimo lygio, lemia reklama ir kitos rinkodaros priemonegs.

Verslo makroaplinka formuoja politines, socialines, makroekonomines salygas, kurios pasireiskia veikianciy
istatymy, juridiniy, finansiniy, ekonominiy ir kity normatyvy bei apribojimy pavidalu. Jeigu Sios salygos skiriasi
ivairiose Salyse ar regionuose, jos turi didele itaka organizacijos verslo integracijai { verslo erdve globaliu mastu.

Organizacijos verslo sistemos vidiné struktira tiesiogiai priklauso nuo jos verslo integravimo i verslo erdveg
biido, taip pat ir nuo to, kaip pritraukiami iStekliai vidiniams procesams vykdyti. Egzistuoja trys pagrindiniai Sios
integracijos buidai (Jefremov, 2001) [8]:

— insorcinio tipo integracija,
— autsorcinio tipo integracija,
— virtualaus tipo integracija.

Insorcinio tipo integracija laikoma tokia, kai visus vidinius procesus (pvz., susijusius su produkcijos gamyba ir
realizavimu) organizacijoje atlicka jos pacios padaliniai. [Soriné aplinka laikoma istekliy, kurie reikalingi organizacijai,
Saltiniu. Iki Siol tai buvo labiausiai paplitgs integracijos biidas.

Autsorcinio tipo integracijos atveju pavieniams vidiniams procesams atlikti pritraukiamos iSorinés, dazniausiai
specializuotos, organizacijos. Kity organizaciju pritraukimas pavienéms funkcijoms ar veiklos riisims atlikti gali biiti i$
abiejuy pusiu: Sakos - pavieniams gamybos procesams, ir rinkos - pavieniams realizavimo procesams.

Virtualaus tipo integracija laikoma, kai visi (100 proc.) vidiniai procesai vykdomi autsorciniu biidu, t. y. juos
atlieka iSorinés organizacijos. Virtualios integracijos atveju vartotojas pats gali projektuoti ir planuoti savo poreikiy
tenkinima. Tuo tarpu technologija kuria ir plétoja kitos organizacijos.

Strateginio valdymo pozitriu, idomu tai, kad kiekvienam i§ minéty organizacijos verslo sistemos integracijos i
verslo erdve tipy biidingi verslo procesy ypatumai (Zr. 10 lentelg). Bandant pritaikyti verslo plétros strategija, buidinga,
pvz., autsorcinei ar virtualiai integracijai, realiai esant insorcinei integracijai, verslo procesu ypatumai sukels

priestaravimus, kurie neleis sékmingai jos realizuoti.

10 lentelé. Verslo procesuy ypatumy sasaja su integracijos i verslo erdve tipais (Jefremov, 2001) [8]

I Integracijos 1 verslo erdve tipas
I Autsorciné inteéracii’a I Virtuali inteéracii‘a

Vidiné, uzdara Atvira Paskirstyta
| ISorinis valdymas | Kombinuotas Savivalda

Nuo gamintojo i vartotoja PriesSpriesing (pagal uzsakyma) Nuo vartotojo | gamintoja
| Gamybiné-technologiné | Funkciné Informaciné-logistiné
Prekiné istekliy Kombinuota Funkciné
Materialinis-daiktinis Kombinuotas Patisipatyvinis

Gamyba
Valdymas
Realizacija
Kooperacija
Konkurencija
Investavimas
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2.6. Strategijos rengimo metodologijos

I8 esmés skiriamos dvi metodologijos, pagal kurias iSskyrus strateginio proceso elementus, fiksuojami
rySiai tarp ju (8 pav.):

a) Nustatytiné metodologija

Strateginé

Strategijos » ~ Strategijos
analiz¢ kiirimas lgyvendinimas

b) Plétotiné metodologija

Strateginé - Strategijos{ Strategijos
analize

kiurimas \ 1gyvendinimas

8 pav. Supaprastintas strategijos sisteminis interpretavimas [30].

Nustatytiné metodologija — pagal ja strategijos galutiniai tikslai yra suformuluoti i§ anksto, o
sprendimai kompleksiSkai rengiami prie§ strategijos igyvendinima. Kaip rodo 8 pav., strateginio proceso
stadijos: strateginé analize, strategijos kiirimas ir strategijos igyvendinimas — nuosekliai eina viena po kitos.

Cia strategijos igyvendinimas pradedamas tik ja parengus.

Plétotiné metodologija — pagal ja strategijos galutiné tikslin¢ orientacija néra i$ anksto aiski ir jos
daliniai strateginiai sprendimai formuojami laipsniskai ir nenutriikstamai. Kaip matyti 8 pav., salygiSkai
atskiriama tik strateginés analizés stadija. Strategijos kiirimo ir jgyvendinimo stadijos glaudZiai susijusios,
net susipynusios. Naujy sprendimy rengimas priklauso nuo ankstesniy sprendimy igyvendinimo rezultaty ir

aplinkoje susiklos¢iusios situacijos.

Pagrindiniai nustatytinés ir plétotinés metodologiju privalumai ir trilkumai pateikti 11 lentel¢je.
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11 lentelé. Nustatytings ir plétotinés strategiju rengimo metodologijy palyginimas (sudaryta pagal [30])

Privalumai

— kompleksiskai apima visa imong ir jos prob-
lemas ir gaunamas sinerginis efektas;

— yra logiska, nuosekli ir baigtiné;

— turint i§ anksto nustatytus tikslus, galima pa-
gal juos vertinti ir lyginti alternatyvas;

— nesudétinga kontrolé jgyvendinant strategija;
— sukauptas didelis dideliy kompanijy nustaty-
tinés strategijos rengimo patyrimas.

=
4
—
[
>~
=
<
[
72!
-
Z

— lankstumas iSorinés aplinkos kintanciy saly-
gu ir galimybiy aspektu (néra pernelyg formali-
zuota);

— nereikia i§ anksto prognozuoti strateginés si-
tuacijos;

— tiksliau ivertinami zmogiskieji aspektai;

— greiiau gaunami strateginiy sprendimy igy-
vendinimo rezultatai.

PLETOTINE

Triakumai

sudétingas strategijos kiirimas;
formalizuotas procesas;
lankstumo problema.

nesukaupta platesné panaudojimo patirtis;
néra pakankamai logiska, nuosekli ir baigta;
koncentruojasi tik i trumpalaikius sprendi-
mus;
— koncentruojantis i atskiras problemas ir ne-
apimant kompleksiskai visos jmonés praran-
damas sinergijos efektas;
— sudétingesné administraciné kontrolé.

Abieju metodologiju labiau detalizuoti strategiju procesai pavaizduoti 9 ir 10 paveiksluose.

Aplinkos <
analizé

Vizija,
misija ir
tikslas

Alternatyvy
kairimas

IStekliy

Sprendimy
parinkimas

analizeé

Strateginiy
trajektorijy
analizé

Igyvendinimas

Valdymo

struktiiros
analizé

9 pav. Strategija, kaip procesas, pagal nustatyting metodologija [30]

Kiekviena metodologija apima keleta ja besiremianciy teorijy (Zr. 12 lentelg).
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Aplinkos
analize

Vizija, misija Kiirimas ir
ir tikslai igyvendinimas

IStekliy
analizé

10 pav. Strategija, kaip procesas, pagal plétoting metodologija [30]

12 lentelé. Nustatytinés ir plétotinés metodologiju strategijos teoriju klasés (sudaryta pagal [29])

Meto- Strategijos teorijuy . o . . .
Trumpa strategijy teorijy klasés charakteristika

elno didinimu pagris-[] Remiasi prielaida, kad pagrindinis imonés konkurencinguma lemiantis veiksnys yra
os strategijos teorijos || pelningumas. Cia vyraujantis strategijos tikslas yra pelno didinimas.

Remiasi prielaida, kad pagrindinis imonés konkurencinguma lemiantis veiksnys yra
[Stekliais pagristos isteklinis potencialas. Cia vyraujantis strategijos tikslas yra isteklinio potencialo didi-
strategijos teorijos nimas. Teorijos skiriasi viena nuo kitos pagal tai, kuri iStekliy sudedamoji dalis ak-
centuojama kaip svarbiausia strategijos kiirimui.

Remiasi prielaida, kad socialiniai ir kultiriniai veiksniai bei vertybés yra svarbiausi
kuriant imonés strategija. Cia akcentuojama reikmé atsizvelgti i platesng parametry ir
vertybiy visuma, kuri valdo jmonés tiksling orientacija ir jos strateginius sprendimus.

NUSTATYTINE

Socialinés-kulttirinés
strategijos teorijos

Remiasi prielaida, kad pagrindinis imonés tikslas yra jos pacios iSlikimas. Kaip svar-
[Slikimu pagristos biausia imonés akcenta pripazista jos prisitaikyma prie iSorinés aplinkos pokyciy,
strategijos teorijos smarkioje tarpusavio konkurencinéje kovoje stengiantis uzimti stipresnes pozicijas
rinkoje.

Remiasi prielaida, kad imonés aplinka turi toki dideli neapibréztumo laipsni, jog or-
ganizuoti pokyc¢ius neimanoma. Cia ilgalaiké strategija yra prieStaravimy visuma ir
vieninteliai galimi trumpalaikiai tikslai, turintys akivaizdy inovacini pobudi.

eapibréztumu pagris-
os strategijos teorijos

Remiasi prielaida, kad kuriant ir jgyvendinant strategija, svarbuy vaidmenj vaidina ko-
Derybomis pagristos [f alicijos ir grupés, kuriy interesai sutampa su jmonés interesais arba jiems prieSta-
strategijos teorijos rauja. Sékmingomis derybomis pasiekiamas kompromisas. Derybos laikomos ne jau

sukurtos strategijos papildymu, o tiesiogine paties strategijos kiirimo proceso dalimi.

PLETOTINE

Remiasi prielaida, kad Zmoniy isipareigojima strategijai galima ugdyti suliejant stra-

azinimu pagristos tegijos kiirima ir igyvendinima i vientisa pazinimo procesa imonéje, kurio tiesioginiai

strategijos teorijos dalyviai yra organizacijoje dirbantys zmonés, pazinimo procesa suprantant kaip
aktyvy kiirybiSkuma plétojant naujas jmonés strategijas.
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Praktinis metodologiju palyginimas pateiktas 13 lenteléje.

13 lentelé. Praktinis nustatytinés ir plétotinés metodologijy palyginimas [28]

Nustatytiné metodologija Plétotiné metodologija

1. Kur mes esame? 1. Kokia misy organizacijos vizija, verslo
idéja?
1.1.Koks miisy verslas?
1.2.Kokia musy finansiné situacija? 2. Kas miisy klientai?
1.3. Kokia muisy konkurenciné pozicija?
1.4. Kokios miisy rinkos? 2.1. Kas jie?
1.5.Kokie musy produktai? 2.2. Kodél jie?
1.6. Kokie ekologiniai reikalavimai? 2.3. Ko jie pageidauja?
2.4. Ar ju poreikiai keisis?
Ko mes siekiame (ateity)? 2.5. Kokios miisy rinkos?
2.6. Ar mes juos tenkiname ir kas i§ to?
2.1.Kokie misy tikslai?
2.2.Kokias turime alternatyvas? . Kokia miisy veiklos aplinka?
2.3.Kokios misy stipriosios ir silpnosios
savybés? 3.1. Kokios tendencijos?
3.2. Kas lemia Sias tendencijas?
Ar mes galime tai pasiekti? 3.3. Kokia konkurencija?
3.4. Kokios perspektyvos?
3.1. Kokia miisy dabartiné situacija?
3.2.Kokie bitini valdymo organizaciniai . Kokios tikétinos galimybés ir grésmes?
reikalavimai?
3.3.Kokiy reikia istekliy? . Kokios misy stipriosios ir silpnosios
savybés?

Kokios strategijos buity tinkamiausios?

Kokios galimos strateginés alternatyvos?
4.1.Kaip strategijos derinasi su vadovo
vertybinémis orientacijomis? . Kokie miisy tikslai?
4.2.Kokie galutiniai tikslai?
4.3.Ar esama strategija leidzia Siuos tikslus . Kokia strategija geriausiai tinka?
pasiekti ir kokius strateginius pokycius
reikia realizuoti? . Kokios galimos nenumatytos situacijos?

10. Kokie galimi miusy veiksmai Siose
situacijose?

Zinant, kad plétotinés strategijos formavimas ir vykdymas vykdomas vienu metu, prasminga pateikti tik

nustatytinés strategijos igyvendinimo proceso eiga (Zr. 11 pav.). [4]
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=tratedijos
parinkimas

Funkciniy stra-

nustatymas

teginiy tiksly =

=pecialiyjy plany
rendimas

——+1 &z ir biudzetinis

|Ztekliy pazkiraty-

planavimas

!

Stebésenos ir kontro-
ez procediros

11 pav. Nustatytinés strategijos igyvendinimo proceso sisteminis interpretavimas [30]

Praktikoje derinamos abi metodologijos.
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2.7. Imonés vizija, misija, tikslai

Vizija - organizacijos ateities paveikslas ilgalaikei atei€iai, tai bet kurios samoningos, nukreiptos i ilgalaike

perspektyva veiklos pradzia ir atspirties taSkas. Ji apima jvaizdj apie blisima organizacija ir biidus, kaip §i norima biivi

pasiekti. Pagrindiniai vizijos komponentai galéty buti:

vartotojai (kas jie, kodél),

produktas/paslauga (ko nori vartotojai, kokios alternatyvos),
rinkos (kur, kokio dydzio, kokia pespektyva),

technologija (kokiu biidu bus kuriama verté),

augimo perpektyva (kokios galimybés ir tendencijos),

veiklos filosofija (veiklos principai),

resursai ir sugebéjimai (kokiy reikia, kaip galima apsiriipinti),
personalo politika (tinkami zmonés, ju vaidmuo imonéje),

visuomeninis prestizas (kaip daryti teigiama jtaka aplinkai).

Misija atspindi organizacijos egzistavimo prasmg: iSreiSkia visos veiklos paskirtj, vaidmeni, apibrézia verslo

ribas ir rodo jo esme. Misijos tikslas — pateikti glausta informacija apie tai, dél ko organizacija veikia ir kur ji yra

vedama. Pagrindiniai misijos elementai galéty buti:

vartotojai (kas jie),

produktai ar paslaugos (pagrindiniai produktai),
poreikiai (kokia nauda produktas duos),

rinkos (kur bus konkuruojama),

technologija (kokiu biidu bus tenkinami poreikiai),
veiklos filosofija (pagrindinés vertybés),

tikslai (augimo, pelno ar kt.),

savirai$ka (pozilris | save).

Gerai suformuluota organizacijos misija padeda:

v

vieSai deklaruodama savo poziiiri i iSoring aplinka, visuomenés interesus, socialing atsakomybe,

uztikrina i§ visuomenés ir valstybés organizacijai palankias veiklos salygas, jei misijoje suformuotas

pozitiris dera su visuomene¢s ir valstybés interesais;

jei jos formuluotéje tiesiogiai pabréziama orientacija i klientu poreikius, norus ir likes¢ius, padeda

sukurti teigiama organizacijos jvaizdj tarp klienty ir visuomeng¢je (organizacijos veiklos esmé negali

biti apibrézta jos vardu, statutu ar kitais formaliais buidais);
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misija, kurios formuluotéje viesai deklaruojama organizacijos socialiné politika ir atsakomybé,
padeda sukurti teigiama organizacijos ivaizdi visuomenéje (i§ organizacijos visuomené laukia ne tik
teigiamai vertinamy produkty ir paslaugy, bet ir Zymiai platesnio vaidmens);

nukreipti organizacijos nariy pastangas viena linkme (kadangi misija formuluoja organizacijos
veiklos prasmg ir svarbiausias kryptis, vadovaujanciam personalui, aiskiai suvokiantiems ka ir kodél
reikia daryti, lengviau formuluoti uzduotis pavaldiniams);

racionaliai naudoti organizacijos iSteklius (jei misijos formuluotéje aiSkiai nustatyti veiklos
prioritetai, galima racionaliau paskirstyti ir panaudoti paprastai ribotus organizacijos fizinius,
finansinius ir Zmoniy iteklius);

jei ja formuojant buvo atsizvelgta i skirtingus akcininky interesus, leidzia pasiekti ju interesu

balansg ir iSvengti nesklandumy santykiuose su akcininkais.

Tikslai pertvarko misijos formuluotés bendrasias nuostatas i tiksliau nustatytus isipareigojimus, kurie nurodo,

kas turi buti padaryta ir kada turi biti tikslas pasiektas. Tai misijos igyvendinimo priemonés. Akcentuojama dvejopa

tiksly paskirtis:

jie turi suformuluoti organizacijos administracijos aparatui uzduotis, kuriose kaip galima tiksliau
nusakomas laukiamas rezultatas;
tiksly pagrindu parengiamos priemonés, leidziancios jvertinti, ar bus pasiektas numatytas rezultatas, ar

ne nustatytais terminais.

Tikslai svarblis maziausiai dél 4 priezasCiy;

e suteikia krypties pojuti,
e sutelkia pastangas,
e orientuoja planus ir sprendimus,

e padeda jvertinti pazanga.

Organizacijos tikslus iprasta dalinti | dvi dalis, kurios abi svarbios ir reikalingos strategijoje: finansing ir

strateging.
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2.8. Strategijos tiksling¢ orientacijg jtakojantys veiksniai

Visa strategijos kiirima valdo imonés tiksliné orientacija, todé¢l tikslinga atkreipti démesi i svarbiausius ja
veikianc¢ius veiksnius:

+» dalininky interesai;

>

*,

» imonés kultiira ir filosofija;

*,

*,

» vadovavimo jmonei stilius;

*e

+» verslo etikos normos. [6]

Ju nejvertinus, imonei gali i8kilti ivairiausio pobtidzio sunkumuy.

Skiriamos dvi dalininky ir jy interesy grupés (zr. 14 pav.):
1. tie, kurie turés tiesiogiai vykdyti strateginius pokycius imonéje ir jy interesai;

2. tie, kurie domisi strategijos igyvendinimo rezultatais.

14 lentelé. Imonés dalininkai ir jy interesai [6]

PIRMINIAI ANTRINIAI
DALININKAI INTERESAI INTERESAI
Investiciju Pridétiné
graza verte
Darbo Pasitenkinimas darbu,

uzmokestis profesinis tobuléjimas

Produkty (paslaugu)
tiekimas laiku

Akcininkai

Personalas

Klientai Kokybé

Ilgalaikiai

Tiekéjai Atsiskaitomumas e
rySiai

Kredity grazinimo Kredity grazinimas
garantija laiku

Kreditoriai

Techninis ir ekologinis Parama

Visuomené . .
saugumas visuomenei

[statymy

Valstybé laikymasis

Konkurencingumas

Imonés kultiira — neapc¢iuopiamy zmoniy savybiy, vertybiy, lukesciy, pozilriy, netgi mastymo biido visuming
iSraiSka. Tai imonés elgesio iSraiSka, apibiidinama tokiais iSraiSkos btuidais, kaip ritualai ir ceremonijos, istorija,
simboliai, kalba. [6]

Imonés filosofija nusako pagrindines vertybes, liikes¢ius ir principus, kuriais veikia imoné siekdama savo

tiksly ir vykdydama savo veikla. Tai imonés veiklos konstitucija, jos elgesio standartas.
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Vadovavimo stilius imongje gali kisti tarp dviejy poliy:
1. Padidintos vizijos poziiris, kai vadovas nedominuoja, nesprendzia uz visa imong, o padeda
imonei susikurti ateities vizija ir inicijuoja pokycius, reikalingus $iai vizijai igyvendinti, telkdamas
démesi tik i svarbiausias tendencijas ir jégas, darancias jtaka pokyciams imongje;

2. Dominavimo pozitris, kai vadovui reikia prisiimti dominuojantj vaidmeni jmonéje ir i§ esmés

viska nuspresti uz imong.

Verslo etika apima tam tikrus standartus ir elgesio normas, kuriomis jmoné vadovaujasi savo vidiniuose ir

iSoriniuose sandoriuose. Strategijos kontekste turéty biti analizuojamos tik Sios trys verslo etikos sritys:

1. Etiniy motyvy mastas;
2. Etiniy motyvy sanaudos;
3. Atsakomybés recipientas.
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2.9. Pagrindiniai jmonés strategija lemiantys veiksniai

Néra tipinés, visoms jmonéms vienodos strategijos. Apibendrinant literatiiroje ijvairiausiais aspektais

nagrinéjamus pagrindinius jmonés strategija lemiancius veiksnius, juos galima suklasifikuoti kaip parodyta 12

paveiksle.
politindai-teisiniad veiksnial
ekonotmonial veikanial
Ilakroaplinka socialinisi-kaltariniai veiksniai
technologinial veikenisd
L ekologiniai veiksniai |
4‘ konkurenta |
Kientai
Saking aplinka tiekejai
partherial
Imonés veiklos rangova
stitiz (stitys)
gathitiys
4' intelektinis produktas
Produkta kakyhes technologiiu lygis
uEtikrititmo nawjoviy paeika
sistena 150 9001, N 45000 ir k.

Produlta i i3
gyvavimo ciklai

wadowy it dathuotojy koratifilkeacija,

|

4{ Personalas }_' | patittis, kirphiskumas
' |
1

weikianti skatinimo sistema

T

organizacijos strukifira

lmonés VaEdeO otgarizacijos kultira
struktiira

4‘ organizacijos valdymo stilius |
4| kotporacijos strategija |

4@ e Strategija
ygun

funkeiné strategija

& darbuiotojy skaifine

paskirstymo tinklas

o

tinkos zegmentiy imlumas

Pardavimg :
struktira aprmtys

biidal
4‘ produkto diversifikavimo laipsnis |

e —
pajégumy apkrovimas |

Imones 4| ingorcinio tipo inte gracija |

integracijos § — =
verslo erdve autsorcinio tipo integracha
tipas virtualaus tipo integracija

walstyhing jmoné |
Muosavyhe — -
privati gmong |
Saltinis nekomercing organizacija |

12 pav. Pagrindiniai imonés strategija lemiantys veiksniai (sudaryta pagal [11], [28], [30] ir kt.)

GRINDINIAT IMONES STRATEGIJA LEMIANTYS VEIKSNIAT

| FA
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Sioje klasifikacijoje atskirai reikéty iskirti strategijos lygius, kuriy prioritetus ir sudedamasias dalis trumpai

pateikiu 15 lenteléje.

15 lentelé. Strategijy lygiai - ju prioritetai ir sudedamosios dalys [28]

Korporacuos strategija Verslo strateglja Funkciné strateglja

Prioritetai

1. Vizijos ir misijos kiirimas. 1. Sékminga konkurenciné pozicija. 1. Produkto vystymas.
2. Bendro augimo tiksly nustatymas. (§ 2. Augimo tiksly siekimas. 2. Rinkos isisavinimas.

3. I8likimo uZztikrinimas. 3. Naudingumas, produktyvumas. 3. Efektyvus istekliy panaudojimas.
4. Efektyvumas, naudingumas 4. BiudZeto plano jgyvendinimas.

Sudedamosios dalys

1. Veiklos sfera. 1. Konkurencinis pranasumas. 1. Sinergija.
2. Istekliy paskirstymas. 2. Istekliy paskirstymas. 2. Istekliy paskirstymas.
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2.10. Subalansuotos plétros dimensijy analizé, ju tarpusavio rySys strategijos

kontekste

Analizuojant aplinkos dimensija, svarbiis tokie veiksniai kaip:
- medziagy (iskaitant ora ir vandeni) naudojimas,
- energijos (iSkastinio bei branduolinio kuro) naudojimas,
- transportas ir kt.
Socialiné dimensija apima dalyvavima priimant sprendimus bei zmonijos plétra:
- pajamy lygi,
- Svietima,
- sveikatos apsauga (pvz., streso darbe mazinima) ir pan.
Ekonominé dimensija atspindi gamybos (veiklos) veiksnius ir ju prieinamuma:
- darba — darbuotojy sugebéjimai, ju apmokymai ir pan.;
- kapitala — biitinas pelnas;

- 1iSteklius.

Tarp dimensijy galima izvelgti aiskius rysius:
e rySi tarp aplinkos ir socialinés dimensijuy per transporto intensyvuma ir iStekliy prieinamuma;
e ryS§j tarp socialinés ir ekonominés dimensijy per pajamy paskirstyma;
e r1y$i tarp aplinkos ir ekonominés dimensijy per produkty, darby, regiony, paslaugy poreikio istekliams

intensyvuma.

Subalansuotos plétros valdymui kiekvienai dimensijai turi biiti keliami savi tikslai:
ekologinei — uztikrinti aplinkos sauguma;
socialinei — stiprinti socialinj darnumg ir teisinguma (subalansuotumui visuomenés gebéjimas iSsaugoti
stabiluma yra toks pat svarbus, kaip ekosistemy ekologinis talpumas);
ekonominei — patenkinti materialinius poreikius;
organizacinei-vadybinei (apima organizacijas, taip pat institucinius mechanizmus bei orientacijas) —

uztikrinti dalyvavima priimant sprendimus.

Tacdiau nepakanka nustatyti tiksly vien Sioms subalansuotumo dimensijoms (Weizsacker, 1989) [18], nes jie
nesuteikia jokios informacijos apie rysius tarp dimensijy. Todél taip pat turéty biiti nustatyti ir atskiras subalansuotos
plétros dimensijas siejantys tikslai:

ekologine ir socialing dimensijas — subalansuoto mobilumo uZztikrinimas;
ekologine ir ekonomine dimensijas — preventyvinés (ispéjamosios) ekonominés politikos (aiskiai

apibréztos Mastrichto sutartyje) vykdymas;
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socialine ir ekonomine dimensijas — garbingas (teisingas) materialinés gerovés ir galimybiy kurti ja
paskirstymas;

ekologine ir organizacine-vadybine dimensijas — bendry sprendimy aplinkai svarbiuose procesuose
priémimas;

socialine ir organizacine-vadybine dimensijas — tinkamy salygu socialinei saviorganizacijai sukiirimas;

ekonomine ir organizacine-vadybing dimensijas — dalyvavimas priimant gamybinius ir su vartojimu

susijusius sprendimus. [12]
Be to, subalansuotumui biitina nepamirsti verslo etikos principy.

Pazymétina, kad plétros metu iSrySkéja neigiami aspektai, kurie stiprina vienas kita:
O pazeista aplinka taip pat reiskia susilpninta ekonominiy (gamtiniy) iStekliy pagrinda;
0 sunki finansiné padétis skatina Zmones pereksploatuoti aplinka;
O sunki finansiné padétis veda | kofliktus;
0 konfliktai veda i aplinkos pazeidimus;
0 pazeista aplinka veda | konfliktus.
Kartu galioja ir kitas - prieSingo pobiidzio, vadinamasis - vieno skécio principas: s€kmingai i§sprendus vienos

kurios nors grupés problema, jau¢iama teigiama dinamika ir kity problemy grupiu sprendime.
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2.11. Plétros subalansuotumo ir strategijos efektyvumo vertinimas

Imonés strategija struktiiriSkai ir logiskai sudaro strateginiy sprendimy visuma. Kiekvienas strateginis
sprendimas yra susijgs su trimis aspektais:
e turiniu (imonés veiklos sfera, susijusia su strateginiu sprendimu),
e procesu (veiksmais, susijusiais su strateginiu sprendimu, kurie yra jtakojami kintancios imonés
iSorinés aplinkos),

o kontekstu (aplinka, kurioje yra rengiamas ir ijgyvendinamas strateginis sprendimas). [30]

Strateginiai sprendimai paprastai priimimami nuoseklumu, kuris parodytas 13 paveiksle.

Kriterijus

I

Problemnos kontrolé ——® Alernatyvos ———¢

Alternatywy
[vertinimas

|
¥
Yukdymo sprendimy priemimas ——» sprendimo [gyvendinimas

13 pav. Sprendimy priémimo schema [3]

16 lentelé. Strateginiy alternatyvy vertinimo kriterijai subalansuotos plétros aspektu

Kriterijai

Stratgios | T
kaina Ekonominis Aplinkos Socialinis Orgamza'm.nls- Etl_n 15
vadybinis kultiirinis
Altematyva 1 K] Y] R1 L] P] T]
Alternatyva 2 Kg Yg R2 Lg Pg Tg
Alternatyva 3 K3 Y3 R3 L3 P3 T3

Ekonominiu kriterijumi galima biity laikyti imonés pelng - jos sukuriamos pridétinés vertés mata, nes veikiant

i§ savo lésy, nesant mainy su iSorine aplinka, imoné pasmerkta zlugti.
Aplinkos kriterijumi galéty buti gamtiniy i$tekliy naudojimo, energijos vartojimo, atlieky ir kt. matus, siekiant

ju mazinimo.
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Socialing kriterijuy buity galima suprasti kaip gerovés mata, konkreciai susiejant pavyzdziui su papildomy darbo
viety sukiirimu, tobulinama technika ir technologija, Ziniy ir iStekliy isisavinimo lygiu ir kt., tikslu - mazinti socialing
itampa, stresa darbe.

Organizacinio-vadybinio kriterijaus vertinimo matu galéty buti pavyzdziui jmonés padétis rinkoje konkurenty
atzvilgiu, jos ivaizdis visuomenéje ir kt.

Etiniu-kultiriniu kriterijumi galima buty laikyti jmonés garbinga, sazininga elgesi su klientais, darbuotojais,
visuomene, vykdoma viesa ir skaidria veikla, pasireiskiancia ne tik vie$u subalansuotos plétros principy deklaravimu,

bet ir viesu savo veiklos auditavimu Siuo aspektu.

Ekonomitiio rentahilamo
Lygis (¥}

Aplinkos apsaugos Etinis-kultarinis

lygis (R} Lygis (T )
Socialings geroves Vadyhirds- orgatizacitis
Lygis (L} lygis (7 )

- gamyha pladigja prasme

14 pav. Subalansuotos plétros grafiné iSraiSka (sudarytas apibendrinus [12], [27] ir kt.)

Plétros subalansuotumas (14 pav.), mano manymu, galéty biti ivertintas tokiu biidu:
§=A4Y,+BR +CL +DP +ET, (1,
kur 4, B, C, D, E — atitinkamos dimensijos reik§mingumo koeficientai, priklausantys nuo nagriné¢jamos
imonés veiklos srities;

Y;,R; ,L; ,P;,T;— atitinkamos dimensijos santykinis lygio rodiklis.

Suprantama, kad esant daugiakryptei plétros orientacijai, visada galimi tiek teoriniai, tiek praktiniai vienos ar
kitos krypties pervertinimai ir nepakankamas visos sistemos subalansuotumas. Galima biity pateikti netgi tokiy galimy
nukrypimy varianty suvesting:

— socialinis - tariamoji visuotiné gerove (Welfare State),
— ekonominis - realus grupinis klestéjimas (Prosperity State),

— ekologinis - romantinis ,,griZimas" | gamta (Green State),
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— geopolitinis - perdétas savo visuomenés iSsiaukstinimas (Eternal State),

—  kataklizminis - perdétas apsidraudéliSkumas (Insurance State).

Strategijos efektyvumo subalansuotos plétros atzvilgiu vertinimui galima pasitlyti toki supaprastinta
matematinj modelj:
aplinkos kriterijy galima laikyti iSlaikytu, jei gamtinio iStekliaus panaudojimo (pvz., vandens ar miskuy)

produktyvumas Y/R didés greiciau negu ekonomika:

d(Y) < d(Y/R) @),
socialinis kriterijus bus islaikytas, jeigu darbo nasumas Y/L didés léciau negu ekonomika:
d(Y) <d(Y/L) 3).
Sujungus (2) ir (3):
d(Y/L) <d(Y) <d(Y/R) (4).

Kairioji (4) lygties pusé (nelygybé) atspindi pasiekta socialini subalansuotuma, o desinioji — ekologini

stabiluma.

Imonés strateginio valdymo sistema apima ne vieno, o viso komplekso strateginiy sprendimy parengima ir
igyvendinima. Todél iskyla sudétingos tokiuy sprendimy ir koordinavimo problemos, kuriy sprendima veikia valdymo ir

vadovavimo stilius, organizaciné kulttira, politinis ir kiirybinis klimatas imonéje.

Norint paskatinti pageidautinus pokycius visuomengje bei ekonomikoje, turéty biti igyvendinta socialiné-
ekologiné mokesciy reforma: mazinami socialiniai mokesciai — taip skatinant naujy darbo viety kiirima, bei didinami

ekologiniai mokesciai — taip mazinant gamtiniy iStekliy naudojima.
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3. DARNIOS PLETROS STRATEGIJOS RENGIMO
REKOMENDACIJOS

3.1. Subalansuotumas jmonés veiklos (plétros) organizavimo procese

Kalbant apie subalansuota plétra imonés lygmenyje, apie strategini imonés valdyma, subalansuotuma, mano

manymu, pirmiausia subalansuotuma reikéty jsivaizduoti imonés veiklos organizavimo procese (zr. 15 pav.).

ISTEKLIAI
(gamtiniai, Zmogiskieji, finansiniai,
informaciniai)

Apsauga Patrauklumas

PRODUKTO DARYMO AR EKONOMINIO AKTYVUMO
PASLAUGOS TEIKIMO PROCESO PADIDINIMAS IR PRIDETINES
SUKURIMAS, TOBULINIMAS VERTES SUKURIMAS

Subalansuotumas

15 pav. Subalansuotumas imonés veiklos (plétros) organizavimo procese

Siame modelyje matyti, jog organizacijy ekonominis augimas yra pirminis plétros tikslas, nes nesant mainy su
iSorine aplinka, ijmoné pasmerkta Zlugti. Taciau subalansuotumas laikomas biitinu suvarZymu ekonominiam augimui,
kuomet galvojama ne apie trumpalaikius rezultatus, o apie ilgalaikes pasekmes - riipinamasi gamtinés aplinkos
apsauga, atsizvelgiama visuomenés socialiniy grupiy poreikius ir nuomong.

Todél a$ manau, jog zmonéms, iSkylantiems i verslo imoniy, ju padaliniy vadovy ar politiky auksStumas,
reikalingas istorinis mastymas, istorinis matymas: imonés - valstybéje, valstybés — regione, regiono — pasaulyje, kol
galy gale - Zmogaus — istoringje perspektyvoje, o ne mastymas tik asmeninio gyvenimo patyrimo erdvéje. Svarbu ne tik
ju profesionalumas siekiant norimy jmonés veiklos rezultaty, bet kartu ir moralé — pasiekti norimus rezultatus kitiems

nekenkiant!
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3.2. Teorinés priemonés subalansuotumui pasiekti ir Siandieninés aplinkos tenden-

cijos, lemiancios imonés strategija

Siuolaikiniame pasaulyje konstatuojami nepaprastai greiti ir stipris poky¢iai, susije su globalizacija,
informaciniy technologijuy plétra, itakos grupiy judéjimu ir kt. Tiek verslui, tiek valstybei Siy pasikeitimy kontekste
kyla naujy problemy ir naujuy galimybiy. Nesugebéjus laiku identifikuoti poky¢iy ir su jais susijusiy problemy bei
galimybiy, suvokti procesu logikos ir tendencijy, gresia konkurencingumo praradimas. Apjunggs pagrindines
Siandieninés aplinkos tendencijas bei veiksnius, lemianc¢ius imonés darnios plétros strategija bei teorines priemones
subalansuotumui pasiekti, sitilau savo darnios plétros strategijos metodologini modeli (zr. 16 pav. ir trumpa jo

apraSyma 17 leneléje).

Marketingo
teorijos

[takos grupés

elgsenos
teotijos

eneld hhidorou
-100] hIUIoBULIO U]

EBuhalterines
apskaitos
teorijos

16 pav. Teorinés priemonés subalansuotumui pasiekti ir Siandieninés aplinkos
tendencijos bei veiksniai, lemiantys imonés darnios plétros strategija

Globalizacija galima laikyti tais erdvés ir laiko pokycCio procesais, kurie skatina zmoniy veiklos sandaros
transformacija, susiedami ir praplésdami jy veiksmus uz regiony ir kontinenty riby. Taigi globalizacijos savoka
pirmiausia reiSkia, kad socialiné, politiné ir ekonominé veikla perzengia sienas, kai jvykiai, sprendimai ir veikla
viename pasaulio regione gali biiti reik§mingi tolimy Zemés rutulio regiony individams ir bendruomenéms. Be to,

globalizacija reiskia, kad susisiekimas per sienas néra atsitiktinis ar retas, o veikiau pastovus, kai galima aiskiai
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nustatyti tarpusavio rysiy, saveikos modeliy srauty, perZengianciy nusistovéjusiy visuomeniy ir pasaulio tvarkos

nustatyty valstybiy ribas, intensyvéjima ar augancia reikSme.

17 lentelé. Organizacijuy plétros teoriju ir aplinkos elementy esmé (lentelé sudaryta remiantis [4], [5], [6] ir kt.

analize)

Elemento turinys

Organizacings elgsenos teorijos

Aiskina, kodél organizacijos egzistuoja, kodél ir kuo organizacijos skiriasi.

Vadybos teorijos

Aiskina eksploatacinius organizacijy skirtumus, turi reikSmés valdant organizacija.

Marketingo teorijos

Nustato tiksling veiklos orientacija, aiSkina organizacijos ry$i su aplinka bei
organizacijos vidinius rysius.

Psichologijos teorijos

Aiskina individo elgesi, individy tarpusavio santykius, ju elgesi grupéje ir grupiy itaka
individams.

Verslo etikos teorijos

Atskleidzia ir pagrindzia veiksmy esme, kurie pripazistami teisingais (ar neteisingais),
leidzia patikslinti argumentus vertinant reiskinius, sudarancius moralés lauka.

Buhalterinés apskaitos teorijos

Apibrézia kontrolés funkcija.

Europos Sajungos plétra

Rinky plétra — naujos galimybés ir grésmés, rinky pasidalijimas tarp Saliy ir Saliy grupiy.

Pasaulinés verslo aplinkos poky-
Ciai

Hyperkonkurencija, imoniy bendradarbiavimas ir kooperacija verslo tinkluose, aljansuo-
se ir pan.

Informaciniy technologijy plétra

Su informaciniy technologijy laiméjimais yra sietina globaliy procesy plétra — verslo
organizavimas globaliu mastu.

Gamybos pokyciai

Poky¢iai pasireiskia per iStekliy poreiki, ziniy panaudojimo laipsni bei gaminio
individualuma.

Ekologiné-socialiné atsakomybé

Atsakomybé, kuria remiantis imonés derina socialinius bei aplinkos apsaugos klausimus
su verslo valdymu bei bendradarbiavimu savanori$kais pagrindais su visais naudos gavéjais.

[takos grupés

Ju judéjimai skatina jmones prisiimti socialing-ekologing atsakomybe.

Toliau apzvelgsiu pagrindines tendencijas ir svarbiausius aspektus.

Kalbant apie ES plétra, svarbu suprasti, jog bendroje ekonominéje erdvéje i§ esmés keiciasi konkurencijos
salygos. Esant bendrai tecnologiju, darbo jégos, iStekliy, finansinio kapitalo rinkai, konkurencinio pranaSumo problema
igyja visai kita turinj ir prasme¢. Minétieji veiksniai prieinami visiems, ir jie nepadés pasiekti, o svarbiausia — i§laikyti
ilgesnj laika nors kiek didesni konkurencinj pranaSuma. Todél jis gali buti pasiekiamas tik sukiirus ir plétojant pacios
organizacijos iSskirtines savybes, leidziancias pasiiilyti kokybiskesnius produktus ar paslaugas, kurios naudingos
vartotojui. Tampa aisku, kad konkurencini pranasuma Siuolaikiniame versle savo — ziniomis, patirtimi ir gabumais

sukuria Zmonés. Butent organizacijos intelektinis kapitalas tampa lemiamu veiksniu konkurencinéje kovoje. [8]

Negana to, globalizacijos salygomis kiekvienai organizacijai tenka veikti vientisoje ekonominéje erdvéje,
kurioje i§ esmés konstatuojama hiperkonkurencija (pasaulinés verslo aplinkos poky¢iai). Vienai organizacijai islikti
tokioje rinkoje yra nepaprastai sunku. Todél visiskai natiiralu, kad organizacijyu bendradarbiavimas ir kooperacija
tampa ju sékmés ir plétros pagrindu. Bendradarbiavimas ir kooperacija padeda sukurti aukstesnés kokybés ir

mokslinio-techninio lygio produktus ir paslaugas, kartu padidéja juy pridétiné verté, uztikrinamas lankstumas, greiciau
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reaguojama i klienty poreikiy kaita, sumazéja gamybos ar paslaugy kastai, geriau pritaikoma sukaupta organizaciju
patirtis ir personalo sugebéjimai. Bet produktai ir paslaugos tampa vis labiau kompleksiski, daznai reikalauja ne vienos,
o daugelio technologiju. Todél ir §is veiksnys skatina organizacijy bendradarbiavima ir kooperacija, nes tikslui pasiekti
reikia suvienyti intelektini kapitala - Zinias. Kita vertus, vartotojai vis labiau orientuojasi i ju individualiy poreikiy
tenkinima. Tai reikalauja organizuoti masing gamyba pagal uzsakymus. O specializacija siekia toki lygi, kad sékmingai
sukurti galutinj produkta galima tik dél organizacijos, dalyvaujancios vertés kiirimo grandinéje, suinteresuotumo. Dél
Siy priezasc¢iy bendradarbiavimas ir kooperacija turi biiti naudinga visiems proceso dalyviams.

Jeigu ivertinsime globalios ekonomikos salygas ir i pirma vieta iSkelsime versla, jo tgstinumo svarba, tai
strategijos formavima suvoksime kaip verslo plétros procesa, t. y. organizacijos funkcinés priklausomybés verslo
erdvei plétros procesa. Siuo atveju organizaciniy strategijy erdvé i$ple¢iama, susiejama su verslo galimybémis globaliu
mastu. Kadangi Siuolaikiniame pasaulyje versle dalyvauja daugybé zmoniy, ju sukurty struktiiriniy vienety, tai atskira
organizacija reikia laikyti tik verslo sistemos elementu, atlickan¢iu tam tikra funkcija arba keleta funkcijy. Viena
vertus, biidama verslo sistemos dalimi, organizacija patenkina tam tikra poreiki, kita vertus, gauna komercinés naudos.
Toks sisteminis poziiiris leidzia suvokti, kad organizacijos perspektyva, jos veiklos tikslinguma daugiausia lemia
sistemos, kurios elementas ji yra, charakteristikos. Taigi, kad organizacija iSlikty ir sékmingai veikty, ji privalo arba
nuolat taikytis prie pokyciu, vykstanciu jos aplinkoje, arba daryti jtaka tai aplinkai, plésdama savo funkcinio
naudingumo jvaizdi. Globalizacijos procesy salygomis organizacijos versla turi plétoti kartu su globalios rinkos plétra.

(8]

Globalizaciniai procesai, ypac¢ transnacionaliniy korporaciju aspektu, yra glaudziai susij¢ su kitu itin svarbiu
procesu - sparCiu informaciniy technologiju vystimusi. Pazangios informacinés technologijos sudaré prielaidas
atsirasti naujiems tarptautinés gamybos organizavimo biidams, i§vengiant tradicinés hierarchijos, kai uzsienyje esantys
padaliniai kontroliuojami i§ pagrindinés biistinés. Informaciniy technologijy itaka ir reikSme tarptautinei gamybai
apibendrintai galima nusakyti trimis punktais (Held, McGrew, Goldblatt, Perraton, 2002) [8]:

e daugelyje transnacionaliniy korporacijy tarptautinés gamybos tinkly valdymo procese centralizuota
kontrole pakeité ne tokios hierarchinés vadybos formos, antrinéms jmonéms suteikiancios daugiau
savarankiSkumo ir skatinancios abipus¢ komunikacija;

e transnacionalinés korporacijos vis dazniau sudaro rangos sutartis su smulkiomis ir vidutinémis
imonémis, taip susidarydamos galimybe perkelti ant smulkiojo ir vidutinio verslo i§laidas, susijusias
su prisitaikymu prie kintan¢iy rinkos salygu;

e tos pacios pramonés Sakos imonés vis labiau bendrauja per specialias skirtingy Saliy firmy
bendradarbiavimo jmones, sukurtas siekiant vykdyti bendrus tyrimus ir kartu vystyti technologijas,
taip mazindamos konkurencini konfrontavima ir vystydamos konkurencinius pranasumus

iSnaudojant ne tik savo ar savo Salies technologing baze.
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Atskiros analizés reikalauja ir gamybos poky¢iai, salygoti inovacijy. Ziniy ekonomika keiia industring
ekonomika, kartu kinta gamybos pobudis. Poky¢iai pasireiskia per istekliy poreiki, Ziniy panaudojimo laipsni bei
gaminio individualuma. Gamybos pobudzio kitimas pavaizduotas 17 paveiksle.

‘ iuuq ekononuka
Gaminio kalyhé
IHaklha panadojimas
1 Zaliawos

I
| L= n

' Industring ekonomila

17 pav. Gamybos pobiidzio kitimas (Bielitinas, 2000) [8]

Paveiksle parodyta, kaip ekonomikai persiorientuojant nuo industrinés ekonomikos i Ziniy ekonomika, keiciasi
kai kurios gamybos veiklos sritys. Salyginai maz¢ja iStekliy ir Zaliavy poreikis, vis didéja Ziniy panaudojimo gamyboje
reik§meé, auga gaminio individualumas. Masiné gamyba siekiant masto ekonomikos netenka dalies savo aktualumo,
mazéja pelno marza. Tuo tarpu plintantis individualus poziiiris i kiekviena vartotoja leidzia sukurti didesng pridéting
vertg. Trumpé¢jantys produkto gyvavimo ciklai savo ruoztu reikalauja organizacijoms prisitaikyti prie gamybos
pobuidzio kitimo. Gebéjimas prisitaikyti prie pokycCiy, reikalaujantis Zziniy ir lankstumo, tampa ir svarbiu
konkurencingumo veiksniu.

Be jokios abejonés, gamybos pobiidzio kitimas paveikia ir valdymo procesus, tiek valstybés, tiek verslo
lygmeniu. Santykinai maz¢jant iStekliy ir zaliavy poreikiui, mazéja ir strateginiy placdarmy aktualumas. Verslas i$
valstybés reikalauja vis kvalifikuotesnés darbo jégos, vis didesnio verslo aplinkos prisotinimo Ziniomis.

Tuo metu, kai vyksta ekonomikos globalizacija, politika daugelyje pasaulio viety lokalizuojasi. Verslas
paprastai nori laisvai pasiekti bet kuriuos isteklius ir bet kurias rinkas. Tac¢iau kuo labiau auga verslo mobilumas, tuo
labiau vietiniy bendruomeniy likimas tampa priklausomas nuo tolimy jéguy, kuriy jos nebegali kontroliuoti. Atsakydami
1 tai, vietiniai politikai, remdamiesi savo rinkéju nepasitenkinimu ir nesaugumu bei Zadédami apsaugoti vietinj versla ir
darbo vietas, iveda i¢jimo ar i$¢jimo i$ ju rinkos apribojimus. D¢l Sios priezasties kosmopolitai turi Zaisti auksto lygio

politinj zaidima (Kanter, 1995). [8]

Itakos grupiy judéjimas vercia sprendimuy priéméjus kur kas atidziau jvertinti organizacijos iSoringje ir vidingje

aplinkoje vykstanc¢ius procesus. Priimant sprendimus tapo aktualu atsizvelgti ne tik i tiesioginés naudos siekima, bet ir {
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daugelio veikiané¢iy jtakos grupiy interesus. Salia keliamy tiesioginés veiklos ekonominiy tiksly tenka prisiimti
socialinius ir aplinkosauginius isipareigojimus.

Pagrindine korporatyvios socialinés ir ekologinés plétros priemone galima laikyti Pasaulinj susitarima, kuris
pirma karta buvo pristatytas Jungtiniy Tauty generalinio sekretoriaus Kofi Annano Pasaulio ekonomikos forumo metu
1999 metais. Pasaulinis susitarimas — tai savanoriSka iniciatyva. Prie jo prisidéjusios imonés numato savo verslo raida
tokia linkme, kad Pasaulinis susitarimas ir jo principai tapty kompanijos strategijos, kulttiros ir kasdienio darbo dalimi.

Pasaulinio susitarimo tikslas — skatinti verslo imones atsakingai vykdyti savo versla, nedaryti zalos aplinkai,
vietos bendruomenei, kitiems verslams ir bendromis pastangomis su Jungtinémis Tautomis, atskiry Saliy vyriausybiniu
ir nevyriausybiniu sektoriumi dalyvauti visuomenés raidoje ir sprendziant socialiniy ir aplinkos apsaugos problemas, ir
tokiu budu prisidéti prie harmoningos tikio raidos. Privatus sektorius, bendradarbiaudamas su socialinés aplinkos
atstovais, gali padéti igyvendinti Generalinio sekretoriaus vizija - darnesné ir socialiai aprépianti pasaulio ekonomikos
plétra. Siandien Pasauliniame susitarime dalyvauja $imtai bendroviu, tarptautiniy darbo ir pilietiniy organizacijy i§ viso
pasaulio.

18 lentelé. Pasaulinio susitarimo principai

Zmogaus teisés

Siekiama, kad verslo organizacijos remty ir gerbty tarptauting Zmogaus teisiy apsauga savo

I principas itakos sferoje

2 principas | Uztikrinty, kad jos pacios neprisidéty prie Zmogaus teisiy pazeidinéjimo

Darbo jéga

Siekiama, kad verslo organizacijos paremty asociaciju laisve ir pripazinty teisg 1

3 principas veiksmingas bendras/kolektyvines derybas

4 principas | Bet kokios formos privalomojo ar priverstinio darbo eliminavimas

5 principas | Vaiky darbo panaikinimas

6 principas | Diskriminacijos, susijusios su idarbinimu ir profesija, panaikinimas

Aplinkos apsauga

Siekiama, kad verslo organizacijos paremty prevencines programas, uztikrinancias aplinkos

7 principas apsaugs

8 principas | Imtysi iniciatyvy aplinkosauginei atsakomybei didinti

9 principas | Skatinty aplinkai palankiy technologijy vystymasi ir paplitima

Kova su korupcija

Verslo organizacijos turi kovoti prie§ visas korupcijos formas (tarp ju - papirkinéjima ir

10 principas kySininkavima)
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19 lentelé. Itakos grupiy vaidmuo imonés darnios plétros strategijai (sudaryta pagal [8])

takos grupé Ju rySys su organizacija

RINKOS DALYVIAI

VIESOJI NUOMONE, I[STATYMU LEIDYBA IR
REGULIAVIMO BEI PRIEZIUROS INSTITUCIJOS

Klientai ir vartotojy or-
ganizacijos

Matydami prie$ akis aplinkai ir visuomenei nedraugiskos kompanijos ir jos produkty ivaizdj
vartotojai maziau pirks jos gaminius, mazés imonés pardavimai, pajamos ir apyvarta. Socialiai ir
ekologiskai neatsakingam verslui net gali buti paskelbtas boikotas.

Savininkai

Ju daromas spaudimas labiau juntamas mazose ir vidutinése imonése, kur savininkai daznai
biina ir vadovai. Savininkai suinteresuoti imonés draugiSkumu aplinkai ir visuomenei dél to, kad
jie taip pat yra visuomenés dalis ir gali susilaukti kitos visuomenés dalies pasmerkimo, jei ju turi-
mas ar valdomas verslas igis neigiama atspalvi.

Darbuotojai ir darbuo-
toju profsajungos

Korporacinis socialinis ir ekologinis veiklumas glaudziai siejasi su sauga ir sveikata darbe, to-
dél darbuotojai savo paciy labui siekia dirbti aplinkai draugiskais metodais. Organizacijai émusis
socialinés ir ekologinés atsakomybés galima papildoma darbuotojuy nemateriali motyvacija dar-
bui. Kartu sustipréja organizacijos pozicijos konkuruojant darbo rinkoje dél kvalifikuoty specia-
listy.

Konkurentai

Socialiai ir ekologiskai atsakingas verslas, savo strategijoje akceptaves socialinj ir ekologinj
veikluma, gali padéti igyti konkurencinj pranasuma. Sunkios rinkos konkurencijos situacijoje
kiekvienas pranasumas gali lemiamai paveikti organizacijos sékmg ar salygoti iSlikima. Jei kon-
kurencinéje situacijoje dalis konkuruojanciy imoniy elgsis socialiai ir ekologiskai atsakingai, ki-
tos jmongs irgi bus priverstos sekti ju pédomis.

Platintojai

Platintojai gali atsisakyti platinti nedraugiskus aplinkai ir visuomenei gaminius, bendrauti su
neigiama ivaizdi turincia jmone. Kiekvienas platintojas prisiima dali atsakomybés uz platinamo
produkto poveiki aplinkai ir visuomenei. Jei produktas yra nekorektiskas, platintojas gali sulaukti
sankcijy 1§ jvairiy rinkos, aplinkos apsaugos ar socialinés priezifiros institucijy, i$ jo gali biiti pa-
reikalauta garantuoti produkto ar paslaugos nukenksminima, perdirbima ar utilizavima. Daznai
platintojai prisiima ir dalj rizikos, kuri gali smarkiai padidéti esant platinamy produkty gamintojo
socialiniams ir ekologiniams konfliktams su aplinka bei sociumu.

Tiekéjai

Jeigu produktas ar zaliavos yra potencialiai pavojingos aplinkai ar visuomenei, tiek&jai gali
nesiryzti produkta tiekti kompanijoms, kurios negarantuoja korektisko elgesio su juo. Efektyvus
socialinis ir ekologinis veiklumas tokiu atveju pasitarnauja kaip savotiskas garantas, uztikrinantis
teisinga ir saugy elgimasi su zaliavomis.

Finansinés institucijos

Nacionalinés aplinko-
saugos, saugos ir svei-
katos darbe, socialinio
draudimo reguliavimo
bei priezitiros instituci-
jos

Draudimo kompanijos ir bankai, i§duodami draudimo polisus ar kreditus, jvertina jvairias ri-
zikas, nuo to priklauso paliikany norma, draudimo imoky suma ar net principinis sprendimas dél
paskolos ar poliso i§davimo. Ne iSimtis ir aplinkosauginé bei socialiné rizika. [monéms, kurios
nevaldo Siy riziky, gali biiti pakankamai sunku bendrauti su finansinémis institucijomis. Verslo
socialiné ir ekologiné atsakomybé yra papildomas argumentas nemazai daliai investuotojy pri-
imant investicinius sprendimus (yra net ,,socialinés sazinés" ir ,,zaliojo paso" investiciniy fondy
tipazai, investuojantys atitinkamai { socialiai atsakingy ir aplinkai draugisky korporaciju vertybi-
nius popierius), finansy institucijoms atidarant kreditines linijas.

Nevykdant jstatymuose numatyty normy, neprisiimant atsakomybés uz sukelta neigiama jtaka
sociumui ir aplinkai, nacionalinés reguliavimo bei priezitiros institucijos gali paskirti organizacijai
sankcijas, kurios i§ esmés gali komplikuoti verslo vykdyma ar net tapti organizacijos veiklos nut-
raukimo priezastimi.

Tarptautinés aplinko-

saugos, saugos ir svei-
katos darbe, socialinio
draudimo reguliavimo
bei priezitiros instituci-
jos

Ju veikla ypa¢ aktuali vykstant integraciniams procesams ir rinky globalizacijai. Lietuvai ypac¢
aktualu pasiekti Europos Sajungos normy ir standartu atitiktj.

Ziniasklaida ir jvairios
nevyriausybinés organi-
zacijos

Atsizvelgiant | organizacijos socialiniy ir aplinkosauginiy jsipareigojimy vykdyma, Sios insti-
tucijos gali suformuoti atitinkama organizacijos ivaizdi su visomis i$ to kylan¢iomis pasekmémis.
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Pasaulinis susitarimas remiasi Zmogaus teisiy, darbo jégos ir aplinkosaugos principais (zr. 18 lentelg),
iSvardintais Siuose dokumentuose:
e Visuotiné Zzmogaus teisiy deklaracija;
e Tarptautinés darbo organizacijos deklaracija dél pagrindiniy principy ir teisiy darbe;
e Rio de Zaneiro deklaracija dél aplinkosaugos ir plétros;

e Jungtiniy Tauty konvencija pries korupcija.

Kaip verslas igyvendina socialing ir ekologing atsakomybe, galima nustatyti iS korporacinio socialinio ir

ekologinio veiklumo modelio (Zr. 18 pav.).

“Vamzdfic galo™ Lahdaros
technologijos prncipas
Priefiiros
Liteklny tanpimas principas
Titelklng Frid
L arguarent as
Aphnkaos kokyhés W et
stabibima - "
= savanadiskamas
Hsamgojimas Korporacinis
socialinis ir
Aplinkas Bl';::;gi]ﬁs Kurp-:-raJ:sz s0-
apsangos aspektal Vel umas cialinis atsiliepi-
mas

Procesal

18 pav. Korporacinis socialinis ir ekologinis veiklumas[§]

Korporacinis socialinis veiklumas ir korporacinis ekologinis veiklumas pasireiskia per proceso valdyma. Tai
yra moderni koncepcija, itvirtinta ir kokybes vadybos standarte ISO 9001: 2000. Procesinio pozitrio privalumas -
nuolat geréjantis valdymas, kurj uztikrina §is poziiiris, taikant ji sistemos individualiy procesu rySiams, taip pat §io
proceso deriniams bei ju saveikai (ISO 9001: 2000). Suprantant ir tenkinant reikalavimus, nagrinéjant procesus
pridétinés vertés atzvilgiu, nustatant procesu eigos ir rezultatyvumo duomenis, nuolat gerinant procesus, esmini

vaidmenj vaidina bendrieji veiklos principai ir suformuluota politika.

Itakos grupés pagal veiklos pobiidi skirstomos i du tipus: A ir B. [takos grupés veikia organizacija dvejopai:

,»,stumdamos® (A tipo itakos grupés - rinkos dalyviai) ir ,,traukdamos* (B tipo jtakos grupés -vieSoji nuomoné, jstatymuy
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leidyba ir reguliavimo bei priezitiros institucijos) (Belz, Strannegard, 1997). [8] Dazniausiai minimos itakos grupés ir ju

rySys su imone, ju itaka imonés subalansuotos plétros strategijai pateiktos 19 lenteléje.

I$siaiskinus tai, jog imonés intelektinis (zmogiskasis) kapitalas tampa lemiamu veiksniu konkurencingje
kovoje, reik§minga vaidmenij pritraukiant i imong ir iSsaugant joje kvalifikuotus darbuotojus atlicka psichologijos
motyvacijos teorijos. Ju supratimo ir praktinio pritaikymo galimybés pateiktos 20 lentel¢je. Motyvacija Siuo atveju
reik§minga tuo, kad ja galima skatinti toki darbuotojy elgesi, kuris nulemty aukstus organizacijos pasiekimus, tinkama
jos tiksly igyvendinima. Personalo motyvacija itakojamas darbo nasumo lygis, organizacijos socialinis klimatas, darbo

jégos kaita, pravaikstos, veiklos rezultaty kokybé, nuostoliai, idéju pasitilymai, prisiimama atsakomybé uz darba ir t.t.

Egzistuoja tamprus rySys tarp verslo subalansuotos plétros ir verslo etikos. Yra daug etikos sampraty ir
apibrézimy, ta¢iau kalbant apie verslo socialing ir ekologing atsakomybe¢ svarbiausiu laikytinas etikos aspektas,
apimantis priimamy sprendimy poveikio kitiems analiz¢. Dauguma etiniy verslo klausimy patenka | viena i§ keturiy
lygiu: visuomeninj, iSoriniy jtakos grupiy, vidaus politikos bei asmeninj (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). [38]

o Visuomeniniu verslo etikos lygiu nagrinéjamos pagrindinés visuomenés institucijos. Politiné
ekonominé sistema, valstybés valdzios vaidmuo reguliuojant verslo subjekty tarpusavio
santykius, turtinés padéties bei atlygio uz darba nelygumai yra nagrinéjami priimty vertybiy
kontekste. Kiekvienas vadovas, bidamas ir visuomenés narys, gali turéti ivairiy nuomoniy $iais
klausimais.

o [Soriniy jtakos grupiy verslo etikos lygiu nagrinéjama, kaip korporacija turéty elgtis Siy
grupiy atzvilgiu. Itakos grupés, naudodamosios jvairiais socialiniais svertais, daro ijtaka
organizacijoje priimamiems sprendimams ir yra veikiamos ty sprendimy igyvendinimo rezultaty.
Svarstytinos veiklos yra labai jvairios - nuo vartotojo teisingo informavimo apie produkto
savybes iki isipareigojimuy verslo partneriams.

e TreCiajame verslo etikos lygyje koncentruojamasi ties vidaus politika. Aptariama, kokie
idarbinimo, atleidimo i$§ darbo ir atlygio uz darba santykiai turéty buti traktuojami kaip teisingi,
o kokie - ne.

o Asmeniniu verslo etikos lygiu nagrinéjami santykiai tarp vadovy ir pavaldiniu, tarp kolegu.
Itin aktualiis klausimai, ar visuomet, neatsizvelgiant | pasekmes, reikia biiti saziningam, ar

leidziamas ,,Sventas melas"; ar galima kitus zmones laikyti priemonémis savo tikslui pasiekti.

Didéjanti konkurencija vercia visy pirma susimastyti, kaip iSlaikyti esamus pelningus klientus, tik po to - kaip
uzmegzti ry$i su naujais. Kaip vartotojai Siandien daznai kokybe mes vertiname ne tik pagal tai, kas mums yra siiloma
ir parduodama, bet ir kaip mums padedama patenkinti miisy poreikius ir norus. Riipinimasis vartotoju vis dazniau
suprantamas kaip vartotojo itraukimas i produkto kiirimo, pirkimo ir vartojimo procesa. Siandieninéje

hiperkonkurencinéje rinkoje, kur vartotojy reikalavimai nuolat auga, tampa aktualiis ir Siandieninés marketingo
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filosofijos akcenty poky¢iai. Santykiy marketingas iSkyla kaip naujas fenomenas, sulaukiantis didziulio mokslininky ir

praktiky susidoméjimo. [35]

20 lentelé. Motyvacijos turinio ir proceso teorijos i§ vadovo pozicijy (suda

MOTYVACIJOS TURINIO TORIJOS

MOTYVACIJOS PROCESO TORIJOS

Teorinis
paaiskini-
mas

Apraslo,
kas duoda
zZmogui
impulsa
elgtis tam
tikru ba-
du, nagri-
néja po-
reikiy pri-
gimtis ir
struktiirg.

Apibudi-
na, paais-
kina ir
analizuo-
ja, kaip
yra jtako-
jamas,
nukreipia-
mas, pa-
laikomas
ir slopina-
mas elge-
Sys, nagri-
néja, kaip
poelgiai
atsispindi
elgsenoje.

Vadybinis
pritaiky-
mas
Vadovai
turi  zinoti
apie Zmo-
niy porei-
kiy, troski-
my ir tiks-
Iy skirtu-
mus, nes
kiekvienas
Zmogus
yra unika-

lus.

Vadovai
turi supras-
ti motyva-
cijos pro-
cesg ir ko-
kie pomeé-
giai, apdo-
vanojimai
ar laiméji-
mai itakoja
elgesi.

Teorijos

Maslow
poreikiy
hierar-
chija

Padarytos prielaidos

Zmongés stengiasi pa-
tenkinti pagrindinius
poreikius prie§ auks-
tesnés pakopos.

Praktinio taikymo
verté

Naudojamas  vadovu,
nes suteikia zinojimo,
kaip motyvuoti darbuo-
tojus, jausma.

ta remiantis [7], [19] analize
Problemos ir apribojimai

Nekalbama apie individualiy skirtu
my problema; dél dinaminés porei
kiy prigimties ribota tyrimy parama.

Alderfer
EGA
teorija

Zmonés, nepatenking
augimo poreikiy, nu-
sivilia, regresuoja ir
nukreipia démesi i Ze-
mesnés pakopos po-
reikius.

Nukreipia démesi | pa-
sekmes, kai nepatenki-
nami poreikiai; nusivy-
limas gali biiti pagrin-
dine abejingumo prie-
Zastimi.

Neatlikta pakankamai tyrimy, atlikti
tyrimai yra daugiau savianalizuojan
tys ir keliantys klausima, ar matavi
mai yra iSties geri. Kita problema
ar individai tikrai turi tik 3 poreikiy
sritis.

Herz-
berg
dvieju
veiksniy
teorija

Eliminavus nepasiten-
kinima  sukelianCius
veiksnius, galima pa-
siekti tik ramybés bi-
sena, bet ne motyvaci-
)&

Kalbama vadovams
suprantama kalba, iden-
tifikuojami  motyvato-
riai, kuriuos vadovai
gali vystyti, reguliuoti,
naudoti.

Ne kiekvienas darbuotojas turi pana
Sius poreikius, teorija neatitinka
mokslinio matavimo standarty, nebu
vo atnaujinta, kad atspindéty poky
¢ius visuomengje, kalbant apie darbo
salygas ir atlygio poreikius.

McClel-
land
igytu

poreikiy

teorija

Skinner
pastipri-
nimo
teorija

Zmogaus poreikiai
yra jgyti i§ socialinés
kultiros, taigi, apmo-
kymai ir lavinimas
gali itakoti zmogaus
poreikiy stipruma.

Asmuo laikomas mo-
tyvuotu, kai ilgainiui {
paskata reaguoja dés-
ningu elgesiu, kurj
apsprendzia jo pasek-
mes.

Asmens poreikiai gali
biti patenkinti vadovy-
bei jsikisant per moky-
ma — iSugdant porei-
kius, sutampancius su
anizacijos tikslais.
AiSkina, kaip konkre-
taus elgesio pasekmés
bei ju igyvendinimas
veikia jo pasikartojima.

Interpretuoti Tematini Apercepcijo
Testa, ivertinantj pasiiilytus porei
kius, yra sudétinga, efektas, kurj ap
mokymai turi besikeiCiantiems porei
kiams, nebuvo pakankamai iSbandy
tas.

Néra tikro elgsenos pasikeitimo
zmogus tiesiog paperkamas, todé
darbuotojo elgesys gali tapti prik
lausomu nuo iSorinio pastiprinimo,
ignoruojant savipastiprinima.

Vroom
lukes¢iy
(vilCiy)

teorija

Visa motyvacija sa-
moninga, darbuotojo
pastangy lygi lemia jo
paties isivaizduojami
darbo rodikliai, atly-
gis ir igyvendinty
tiksly rezultatai.

Skatina vadovus deta-
liau analizuoti motyva-
cijos procesa, gali paro-
dyti santykj tarp indivi-
do ir organizacijos tiks-
Iy.

Individai ne visada samoningai su
vokia savo motyvus, lukescius, tyri
muose néra sisteminés prieigos, bé
gant laikui pradini modelj papildant
teorija tapo sunkiai suprantamu i
taikomu modeliu.

Adams
teisingu-
mo
teorija

Zmonés organizacijo-
je nori buti ivertinti
teisingai ir beSaliskai.

Atkreipia démesi, kad
zmonés lygina savo ir
kity atlygius, nuobau-
das, teikiamas uzduotis
ir kitus su darbu sieti-
nus dalykus.

Neéra istirtas neteisingumas remian-
tis ilgalaike perspektyva, ignoruoja-
ma reakcija | neteisinguma.

Locke
tiksly
nustaty-
mo
teorija

Pavieniai asmenys yra
motyvuoti, kai elgiasi
taip, kad artéty prie
tam tikry aiskiy tiksly,
kuriuos patys priima
ir tikisi protingai pa-
siekti.

Tiksly  igyvendintojo
itraukimas i ju formula-
vimg, padidina tikimy-
be, kad su sudétingais
tikslais bus sutikta ir jie
bus vykdomi.
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Gana sudétinga nustatyti tikslus ir jy,
laikytis, teorija netinka sudétin-
giems, sunkiai iSmatuojamiems dar-
bams.




Pateiksiu viena mano manymu i$samiausiy ir priimtiniausiy santykiy marketingo apibrézima: ,santykiy
marketingas yra pelningy santykiy su pirkéjais ir ,,stakeholders nustatymas, sukiirimas, palaikymas, stiprinimas, o kai
reikia - ir nutraukimas, pagristas abipusiu tiksly suderinamumu, bendradarbiavimu ir jsipareigojimy vykdymu*
(C.Gronroos, 1994).

Pagrindinis santykiy marketingo akcentas - kooperaciniai, bendradarbiavimu pagristi imon¢s, kliento ir/arba
kity marketingo dalyviy santykiai, tuo tarpu sandoris, kuris daugumoje atveju yra pagrindinis ,,tradicinio* marketingo
galutinis tikslas apibiidinamas kaip vienkartinis, baigtinis pirkéjo ir imonés komercinis susitarimas. Santykiais gristi
mainai yra daugialypiai, besit¢siantys, dazniausiai paremti ne vien tik ekonominémis, bet ir socialinémis, emocinémis
charakteristikomis. [38]

Pagal santykiy marketingo tyrinéjimy kryptis yra mos dvi santykiy marketingo mokyklos: i santykius
orientuota Siaurés paslaugy marketingo mokykla, dideli démesj skirianti pirkéjo - pardavéjo saveikai, vidiniam
marketingui, akcentuojanti rySiy su klientais uzmezgimo svarba (C.Gronroos ir E.Gummesson) ir Tarptautiné
marketingo ir pirkimy grupé (International Marketing and Purchasin Group (IMP)), nagringjanti tinklini

bendradarbiavima pramonés imoniy marketinge (Hakansson, Snehota, Ford). [38]
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3.3. Strateginé subalansuotos plétros nauda jmonei

Kompanijai vykdant subalansuota plétra, galima:
* padidinti savo klienty poreikiu patenkinimo ir lojalumo lygi;
* pakelti savo prekés, firminio Zenklo ir kompanijos reputacija;
* padidinti darbuotojy motyvacija ir naSuma;
* sustiprinti rySius su vietos bendruomene ir valdzia;
* salyginai sumazinti iSlaidas.
Subalansuota plétra taip pat atsiliepia efektyviems rySiams, kurie svarbiis pelningumui, ypac¢ ieSkant naujy

verslo galimybiy.

Pacios imonés turi prisiimti savireguliacijos funkcijas, jausti socialing ir ekologing atsakomybe, stengtis atitikti
ivairius visuomenés - darbuotojuy, klienty, vartotojuy ir kity suinteresuotojy - lukescius. Jos turi izvelgti, jog kitaip
nesugebés iSlikti konkurencinéje aplinkoje, nes etiSkas vartotojas nepirks ,,nesaziningai“ (pazeidziant ekologinius ir
socialinius-etinius standartus) pagaminty prekiy bei paslaugy. Susikloscius tokioms aplinkybéms, kyla neiSvengiama
biitinyb¢ suderinti ekonoming nauda ir su etinémis vertybémis. Be abejo, iSlickant realistams tenka pripaZinti, jog tokia
etikos vadyba efektyvi tik ten, kur vartotojai yra pasiturintys. Tuo tarpu ekonomiskai atsilikusiuose krastuose biti
etiSkiems daznai per brangu ne tik imonéms, bet ir vartotojams. Pastaryjuy iniciatyvos galimos tik tada, kai jie

finansiskai pajégis ipirkti etiSkas prekes ir produktus, be to, kai jie ,,motyvuoti* vieSumui (ziniasklaidai padedant).

Investiciju | aplinka reik§mingumas iSsivysciusiose pasaulio Salyse jau nebe diskusijy objektas, o placiai
pripazinta butinybé. Pinigai imonéms sugriZta — tai ju pageréjgs prestizas, geresnés galimybés gauti pigius kreditus,
komplektuoti kvalifikuotus specialistus ar tinkamai apdrausti Gikines operacijas. Manoma, kad stipri, rimta ir stabili tik

ta imon¢, kuri negaili pinigy draugystei su aplinka.

Sioje vietoje galima paanalizuoti korporacing elgsena pagal prisiimta verslo socialing ir ekologing atsakomybe
vertés kiirimo kontekste. Korporacijai perorientavus savo veikla, atsizvelgiant { jstatymy baze, gali sumazéti pajamy
mokestis; Cia svarby vaidmenj vaidina vieSoji nuomong¢, istatymy leidyba ir reguliavimo bei prieziliros institucijos.
Efektyviau naudojant visy raiSiy iSteklius, sumazéja kastai, kas sudaro galimybe arba konkuruoti kainomis, arba
padidinti pelno marza. Korporacijos ar jos siiilomy produkty draugiskumo aplinkai reputacija skatina vartotoja rinktis
bitent Sia korporacija. Kartu tai papildomas argumentas platintojams, skatinantis glaudziau bendradarbiauti. Valdant
kapitalo investavima, buty idiegtos Svaresnés technologijos, sukurta darbuotojams saugi ir sveika aplinka. Tai savo

ruoztu padéty gauti didesni zmoniy veiklos ir iStekliy naudojimo efektyvuma.

Galiausiai — gaunamas sinerginis efektas, kuri lemiantys elementai vykdant subalansuota imonés plétra

pateikiami 19 paveiksle.
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Bendradathiavimas plétojant organizacija
Eendras tikshy integravimas
Triy intersy gropay tikshy supratimas

Lankstumas

Jautrumas

Pusiau autonominia vienetal
Integruoti darbai
Dangiafunkeiné kooperacija

Strulctiiva

Teclhmnologija .
== Integriota technologija

Trrritny it projektavimo weiklos plétojimas

Strategra

llgalaikés perspekiyvos matymas
Altyrramas it strateginis Evalgamas

Organizacings aplinkos tendecijy ifankstinis frertinimas

Waldymo démesys i5teldiy tausojitmui
Muokymosi strategija

EGrybikumo Zadinimas

Uzduodény, atsakomybés ir valdiios delegavimas

e
Eultara

} Tolerancija problemoms kaip vystymosi potecialud
Atvinamas iN0vAacijoms it asmenitie iniciatyrai
. Laigvanoriflaunas molortis
Zmonés Samonings, tvirta socialing ir ekologing atsakomybé

Teigiamas poZiltis { Zmones
Palaikantis wvadovavimo stilins
Kwalifikacijos didéjitmas
Tiesioginis dalyvavithas

19 pav. Elementai, tiesiogiai lemiantys sinergijos efekta imong¢je [43]
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Mokslinis straipsnis

ORGANIZACIJOS PLETROS TEORIJY, STRATEGIJOS IR APLINKOS SAVEIKA
SUBALANSUOTOS PLETROS KONTEKSTE

Tomas Sragauskas

sragauskas@one.lt

Vilniaus Gedimino technikos universiteto magistrantas (VPPm-3)

Ceslovas Purlys

ceslovas.purlys@sala.lt

Vilniaus Gedimino technikos universitetas, Socialinés ekonomikos ir vadybos katedra

Zmonija izengé i XXI amziy, i nauja tiikstantmeti, kai reikalingas i§ esmés naujas pozitiris { mus supancia aplinka, mokslo ir
technikos pazanga, ivairiy kultiry ir tradicijy integracija ir tolesng ekonomikos raida, ekonominio augimo esmés supratima.
Praéjusi Simtmeti iSbandytos ekonominés plétros koncepcijos Siuo metu jau nebegali tenkinti zmonijos, kur vyraujancios
ekonominés filosofijos ignoruoja fizini pasaulj bei jteisina ar net skatina ekologing destrukcija. Dabar reikalinga tokia ekonominé
teorija, kuri galéty pasitarnauti darniai (subalansuotai) plétrai.

Problemos. Subalansuotos plétros problemas tyré ir tiria Spangenberg J.H. [8, 2001], Omann I., Bockermann A, Meyer B.
[9, 20007, Dyllick T., Hockerts K. [7, 2002] ir kt., bei lietuviai autoriai Cepinskis J., Smilga E., Zirgutis V. [1, 2002], Ciegis R. [2,
2002], Matiugaityte R., Sarkianaité 1. [3, 2002] ir kt. Nors subalansuotai plétrai mokslas skiria vis daugiau démesio, tagiau $ios
teorijos yra vis dar nebaigtos, o juy praktinis pritaikymas yra dar problematiskas.

Straipsnio tikslas — iSanalizavus Lietuvos ir uZsienio autoriy darbus apie subalansuota plétra, teoriju panaudojimo
galimybes kuriant bei jgyvendinant organizacijos subalansuotos plétros strategija, ja itakojancius veiksnius ir procesus, nustatyti ju
tarpusavio rySius ir saveika.

Tyrimo metodas - loginé Lietuvos ir uzsienio Saliy autoriy subalansuotos plétros tema darby analizé bei sintezé.

Subalansuota plétra apima ekonomingés veiklos galimus mastus ir kokybe. Ekonominiy tyrimy démesio centras perkeliamas
nuo gamybos masty ekonomijos prie ekonomikos masty, siekiant, kad ekonominé veikla buty priimtiny masty, atsizvelgiant {
ekologiniy sistemy talpuma. Kitaip tariant, subalansuotos plétros filosofija siekiama Zzmoniy, visuomenés ir gamtos tarpusavio
santykiy harmonijos, kaip pasaulio ateities garantijos. Suprantama, realiy pajamy augimui turi bati teikiama pirmenybé, taciau $is
augimas biity nesubalansuotas, jei to biity sickiama zalos aplinkai saskaita.

Subalansuota plétra, sprgsdama poreikiy tenkinimo problemas, derina ekonominius, socialinius ir aplinkosauginius tikslus ir
dimensijas. Be to, $iy dimensiju saveikai didelg itaka daro politiné demokratija, pasaulio Saliy pastangos i$saugoti taika ir sauguma
(1 pav.). Nors demokratija néra tiesiogiai susijusi su rinkos ekonomika, jai tenka svarbus vaidmuo jgyvendinant subalansuota
plétra. Svedy politologo L.Bennich-Bjorkman ZodZiais tariant, subalansuotumas reiskia gery spendimy priémima, visada pasveriant
Ivairiy grupiy ir ivairiy lygiy interesus [2].

Ekonominis augimas

N Bk Ekaolaginis stabilumas Etikos paizymas
Teritorija tieslai
Imonés lygnma
Feglominis lygrmao
Hacionalivs lygnma
Globabs Lygnmo Aplirkosmugos
tikslai
Socialinis augimas Paltinis demoaokr atejimas

1: daling integracija
2: pilna integracija

| —+—Lstesne stipri 5P —B—Greita stipri 5P Silpna 5P |
1 pav. Subalansuotos plétros lygmenys ir tiksly integracija 2 pav. Subalansuotos plétros ir jos formy grafiné iSraiska
Sudaryta pagal Dyllick T., Hockerts K. (2002) [1] (sudaryta pagal Cepinski J., Smilga E., Zirguti V. (2002)) [1]

Galima teigti, kad subalansuotumas daugiau yra normatyvinis etinis principas, pabréziantis, kaip turéty biiti vystoma
ekonomika bei numatantis nuolatinés zmoniy santykiy ir veiklos algoritmy kritikos reikme, kas, pagal Kothari (1994), leidzia
apibudinti subalansuotg plétra kaip etini ideala [3]. Visa subalansuotos plétros teorijy raidos istorija rodo, kad subalansuotos plétros
etinei dimensijai skiriamas vis didesnis démesys. Galima numatyti, kad ateityje subalansuotos plétros koncepcija plésis toliau,
apimdama vis daugiau dimensijy.
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Subalansuota plétra, kaip ivairialypis ir universalus reiskinys, gali igyti daug skirtingy formy ir lygiy (1 ir 2 pav.). Nuo
subalansuotos plétros sampratos gilumo priklauso strateginés plétros tikslai, jos jgyvendinimo priemonés ir iStekliy orientavimas.
Siuo metu galima i$skirti tokius subalansuotos plétros parametrus kaip subalansavimo stiprumas, greitis, lygis, veiklos sritis [1].

Kuriant organizacijos subalansuotos plétros strategija, biitina atsiZvelgti i organizaciju plétros teorijas, ju tarpusavio saveika
bei rysi su aplinka. Si saveika pateikta 3 paveiksle.

Warketingo
teorijos

Crganizacijy
teotijos

teorijos

Globalizacijos
procesai

3 pav. Organizacijy plétros teorijuy, strategijos ir
aplinkos saveika subalansuotos plétros kontekste

Siuolaikiniy organizacijy plétros teorijy ir aplinkos esme paaiskina 1 lentelé, sudaryta remiantis literatiiros Saltiniais.

1 lentelé. Organizacijy plétros teorijy ir aplinkos elementy esmé (sudaryta remiantis [4; 5; 6])

Elementas

Elemento turinys

Organizacijy teorijos

Aiskina, kodél organizacijos egzistuoja, kodél ir kuo organizacijos skiriasi

Vadybos teorijos

Aiskina eksploatacinius organizacijy skirtumus, turi reikSmeés valdant organizacija

Marketingo teorijos

Nustato tiksling veiklos orientacija, aiSkina organizacijos ry$j su aplinka bei organizacijos
vidinius rySius

Psichologijos teorijos

Aiskina individo elgesi, individy tarpusavio santykius, juy elgesi grupéje ir grupiy itaka
individams

Etika

Atskleidzia ir pagrindzia veiksmy esme, kurie pripazistami teisingais (ar neteisingais),
leidzia patikslinti argumentus vertinant veiksnius, sudaran¢ius moralés lauka

Globalizacijos procesai

Nauju normy atsiradimas, staigus pasklidimas po visa pasauli ir atsinaujinimas

Ziniy visuomenés kiirimasis

Visuomené, kurios tolimesne raida salygoja ne finansiniy iStekliy deficitas, o idéjy
deficitas

Pasauliné verslo aplinka

Finansy sistema, jos reik§mé ekonomikai, politikai ir socialinei visuomenés padéciai bei
sistemos veiklos reguliavimas

Europos Sajungos plétra

Rinky plétra — naujos galimybés ir grésmés

Projekty valdymas

Veiklos organizavimas projekto forma
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ISvados:

1. Imoniy plétrai butina kokybiSkai nauja plétros strategija, garantuojanti ekonominés, ekologinés, psichologinés bei
etinés sistemy subalansuotuma.

2. Prioritetiniai Siuolaikinés organizacijos tikslai: ekonominis augimas ir subalansuotumas, nors pastarasis neretai
pasireiskia kaip suvarZymas ekonominiam augimui.

3. Subalansuotumas suprantamas kaip atvira sistema, t.y. jo negalima pasiekti viena karta visiems laikams. Tai mobilus
reiSkinys, nuolat besikei¢iantis kartu su ziniomis, asmeninémis bei visuomenés vertybémis ir prioritetais.

4. XXI a. imoniy subalansuotai plétrai butini:

o globalinis pozilris i organizacijos veiklos problemas, panaudojant Ziniy visuomenés koncepcijos pranasumus;
e darbas kooperuojantis su kitais ir jauCiant savo atsakomybe - plétros procese vis svarbesnis darysis kolektyvinis
dalyvavimas;
e  kritiSkas ir sisteminis mastymas, pripazistantis sprendimy, su kuriais susiduriame ekonominiy procesy metu,
moralinius ir etinius padarinius;
® nauja visumos samprata, strateginio valdymo koncepcijai apimant visumini verslo pasauli, regiony ir valstybés
valdymo problemas;
gyvenimo biuido kaita siekiant apsaugoti Zmogu ir gamting aplinka;
zmogaus teisiy gynimas, asmenybés ugdymas;
aktyvus daugumos visuomengés nariy dalyvavimas politikoje ir gamtosaugoje;
zalos gamtai kontrolé, kenksmingos aplinkai zmoniy veiklos ribojimas valstybés ir savivaldybiy lygmeniu,
aplinkai daromos Zalos jvertinimas projekty aprobavimo procese.

5. Isigalint demokratinei politinei santvarkai, uztikrinant turto, nuosavybés ir verslo sauguma bei ugdant iniciatyva,
skatinamas ekonominis augimas, nes atskiri visuomenés individai, organizacijos gali sékmingiau save realizuoti. Skatinamas
socialinis augimas, kuris, taikant gamtos apsaugos mechanizma, i§laiko ekologinj stabiluma. Taciau Siuo metu dar nepakankamai
ivertinamas kultiiriniy, ir ypa¢ etiniy veiksniy vaidmuo, nors pastarieji vaidina vis didesnj vaidmeni siekiant ekonominiy ir
socialiniy tiksly. Subalansuotos plétros veiksniy ir teorijy saveika straipsnyje iSanalizuota remiantis logine mokslinés literatiiros
analize, iskaitant ir etikos veiksnij. Tikslesnei $iy veiksniu saveikai nustatyti reikalingi i§samesni tyrimai.
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INTERFACE OF ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT THEORIES, STRATEGY AND
ENVIRONMENT (SUSTAINABLE DEVELOPMENT CONTEXT)

Summary

The article is intended for the analysis of link between organization strategy and sustainable development in the course of
economic and management teories, environmental processes and trends.

Issues of economic development became very urgent in the 20™ century with the increase of world production , when the
contradictions between the growth of materialistic wealth and the worsening decline of natural resources and environmental
pollution became clear. The used economic growth models had limitations in applying the sustainable development approach.
Traditional models of development are often unable to challenge the needs of complex and changing world. The interaction among
the various factors of sustanability and management theories are analysed. The necessity for evaluation of impact of cultural and
ethical factors in sustanable development and for further investigation of sustanable development concept are stressed.
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ISvados ir pasialymai

1. Gamtai imlios (gamta niokojancios) ir visuomenei nedraugiskos plétros tipo pasaulinés ekonomikos
strategiSkai nevaldoma plétra, neprotingas elgesys gamtos ir visuomenés atzvilgiu sukelia ekologines ir socialines-
psichologines problemas. Siy problemy supratimas ir ju strateginis sprendimas apima ne tik priemones, nukreiptas i
aplinkos kokybés bei Zmoniy gyvenimo kokybés gerinima, bet taip pat — prevencines priemones, ekonomika

perorientuojant subalansuotos plétros linkme.

2. Sitlloma nauja strateginé pazitira | darnia (subalansuota) plétra.

Darni (subalansuota) plétra — tai ilgalaiké, stabili ekonomikos ir visuomenés plétra, derinanti ekonominj
(susijusi su imonés pridétinés vertés kiirimu), ekologini (susijusi su racionaliu gamtos iStekliy naudojimu bei gamtinés
aplinkos neter§imu), socialini (susijusi su zmoniy gyvenimo salygu gerinimu), organizacinj-vadybinji (susijusi su
racionaliu istekliy — tame tarpe — ir ZmogiSkyjy — naudojimu) ir etini (susijusi su verslo ir vadovavimo morale)

aspektus.

3. Su nesubalansuota plétra siejami apribojimai:

e ckologiniai (salygojami gamtiniy istekliy kiekybinio iSsekimo bei kokybinio blogéjimo, taip pat
aplinkos uZzter§tumo);

o ckonominiai (gamtiniy iStekliy degradavimas ir iSsekimas reikalauja didziuliy kapitaliniy
idéjimy naujy istekliy gavimui arba jau esanéiy eksploatavimo didinimui. Sios i§laidos kasmet
auga, taCiau krinta ju efektyvumas. Didéja disproporcija tarp produkcijos iSeigos ir tam
reikalingy priemoniy);

e socialiniai (gyventojy sveikatos, zemés iikio produkcijos kokybés, ekologiniy gyvenimo salygu
blogéjimas);

e organizaciniai-vadybiniai (neracionalus, nekiirybiskas ir nekvalifikuotas darbo organizavimas
didina istekliy pereikvojima, stresa darbe);

e etiniai (susij¢ su politiniy, teisiniy, doroviniy, estetiniy isitikinimy virtimu preke).

4. Subalansuota plétra, kaip jvairialypis ir universalus reiSkinys, gali biiti apibiidintas pagal daugeli
charakteristiky: dimensijas, tipus, lygmenis, pasiekimo budus, veiklos sritis, veiklos sektorius, objekta, patvarumo

laipsni, greiti, vertinimo kriterijus ir kt.

5. Subalansuotumo analizéje galima i$skirti tokia seka:
1) organizacijose vyksta antropogeniné veikla (pramoniné gamyba, intensyvus zemés ukis, Siuolaikiniy
paslaugy teikimas);
2) visa tai didesniu ar mazesniu mastu sukelia spaudimq aplinkai,
3) blogéjant aplinkos biiklei, atsiranda pavojus (didéja rizika), kad bus perzengtos aplinkos atsparumo

(ekosistemy savaiminio atsikiirimo galimybiy ribos);

65



4) todél turi biiti iSsamiai analizuojami aplinkoje realiai stebimi fiziniai efektai (neigiami pokyciai);
5) galiausiai fiziniy pokyc€iy ivertinimai turi jgauti piniging iSraiska, t.y. turi buti atliktas ekonominis

efekty jvertinimas.

6. Organizacijyu ekonominis augimas yra pirminis plétros tikslas, taciau subalansuotuma laikau bitinu
suvarzymu ekonominiam augimui, kuomet galvojama ne apie trumpalaikius rezultatus, o apie ilgalaikes pasekmes.
Plétros klausimais turi buti atsizvelgiama { visy socialiniy grupiy, iskaitant pacias neturtingiausias, poreikius ir

nuomone.

7. Akcentuojama, kad taikant universalius ir visuotinai pripazintus subalansuotos plétros ideologinius ir
metodologinius pagrindus, galioja vieno skécio principas — sékmingai iS§sprendus vienos kurios nors grupés problema,
jauciama teigiama dinamika ir kity problemu grupiu sprendime. Daugéjant dimensiju kiekiui, subalansuota plétra
tampa sudétingesniu ir sunkiau valdomu reiskiniu: visose valdymo veiklose tenka jvertinti vis daugiau veiksniy, taikyti
sistemini poziiiri.

8. Subalansuotumo negalima pasiekti vieng karta visiems laikams. Tai mobilus tikslas, besikeiCiantis kartu su
ziniomis, asmeninémis bei visuomenés vertybémis ir atiduodamomis pirmenybémis. Biitinybé derinti poreikius ir ju

tenkinimo ribas sietina su tam tikrais apribojimais, kurie kievienam vystymosi etapui yra specifiniai.

9. XXI a. organizaciju subalansuotai plétrai, kuri yra naujas postmodernios civilizacijos Zingsnis, mano
manymu, biitini:
a) problemy jvertinimas globaliame kontekste;
b) darbas kooperuojantis su kitais ir jauciant savo atsakomybe (plétros procese vis svarbesnis darosi
bendruomeninis (kolektyvinis) dalyvavimas, o ne rinkos santykiai);

c) kritiskas ir sistemiSkas mastymas, pripaZistantis moraliniy sprendimy, su kuriais susiduriame
kiekvieny ekonominiy procesy metu, etinius padarinius;

d) naujas istorinis mastymas, istorinis visumos matymas, strateginio valdymo koncepcijas orientuojant ne
tik i verslo pasauli, bet ir i regiony bei valstybés problemas;

e) konflikty sprendimas nesmurtiniu keliu;

f) gyvenimo biido keitimas siekiant apsaugoti gamting aplinka;

g) zmoniy teisiy gynimas;

h) aktyvus dalyvavimas politikoje;

i) zalos gamtai ir visuomenei kontrolé, kenksmingos aplinkai ir Zzmonéms veiklos ribojimas, daromos

zalos jvertinimas projekty aprobavimo procese.

10. Verslo pasaulyje ir akademingje visuomengje plinta neoficiali savoka ,,lietuviskas uabas®, turinti tam tikra
neigiama atspalvi. Daznai Sia savoka lydintis kontekstas - aiSkiy pareigy ir atsakomybés nebuvimas, dalyvavimas
Seselingje ekonomikoje, atsiskaitymas ,,juodais® pinigais, kartu mazinant socialines garantijas, aplinkos kaip vertybés

nesuvokimas. Akivaizdu, kad tokiose imonése korporacinis socialinis ir ekologinis veiklumas neegzistuoja arba yra tik
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uzuomazgos stadijoje. Ir juo labiau abejotina, ar tokios imonés turi pakankamai realias perspektyvas greta iSsivystyta

socialini ir ekologinj korporacini veikluma turin¢iy korporacijy itakos grupiy interesy kontekste.

11. Korporatyvios socialinés ir ekologinés atsakomybés principai nurodo ekonominés verslo sékmés
uztikrinima, itraukiant socialinius ir aplinkosaugos klausimus i kompanijos veikla. Kitaip tariant, tai klienty poreikiy
tenkinimas, tuo paciu pateisinant kity Zmoniy, kaip antai darbuotojy, tiekéju ir imong¢ supancios visuomenés, likescius.
Tai reiskia jmonés indéli visuomenei ir jos veiklos daromo poveikio aplinkai valdyma. Visa tai padés islaikyti imonés

verslo ilgalaiki konkurencinguma.

12. Prekybiniy santykiy ir investavimo salygu liberalizavimas, globalizacijos procesai, technologinés
inovacijos, kompiuteriy ir kity informaciniy technologiju vystymasis, nuolat spartéjantys poky¢iy tempai, iSplété
vartotojy pasirinkimo galimybes, suaktyvino konkurencija. Imonés vienu metu priverstos mazinti kastus, didinti
efektyvuma, kelti kokybés lygi, diegti naujoves. Tipiniais strateginiais veiksmais i Siuos, atrodo nesuderinamus,

reikalavimus yra lankstumas, standartizacija, prisitaikymas prie individualiy poreikiy.

13. Ivairialypi strateginio proceso nagrinéjima lemia paties valdymo proceso sudétingumas. Strateginiai
sprendimai priimami veikiant interesy grupéms, {vertinant politinius, ekonominius, socialinius, ekologinius,

technologinius, psichologinius ir kt. veiksnius.

14. Imoniy valdymo praktikoje nereikéty strategijos kiirimo procese grieztai laikytis vienos strateginés
mokyklos logikos. Kuo daugiau strateginiy mokykly loginiy elementy imoné panaudos strategijos kiirimo procese, tuo

kiirinys bus brandesnis bei reikSmingesnis jos perpsektyvai.

15. Strateginio valdymo teorija metodologiniu poziiiriu, reikéty suprasti, jog verslas ir jo organizavimo logika
— tai turinys ir forma. Biitent turinys — pats verslas — turi biiti strateginio valdymo objektas, o ne organizacija. Verslo,
kaip turinio, plétros strategijos formavimas lemia galimas jo organizavimo formas, netgi prireikus — juy kaita. Deja,
ankstesné strateginio valdymo praktika buvo nukreipta i organizacijos iSsaugojima, t.y. i formos iSlaikyma, o ne {
funkcija, kuriai organizacija buvo ikurta. Taip korporacinius interesus (pozicijos rinkoje nustatyma, rinkos dalies plétra
ar vidinio jmonés techninio ir technologinio, organizacinio, finansinio ir vadybinio potencialo ugdyma) iSkeliant
auksciau verslo intersy apskritai, organizaciniy strategiju erdvéje i§ akiraCio dingsta daug platesnis verslo erdvés

galimybiy suvokimas (verslo tinklai, aljansai ir kt.).

16. A$ manau, jog zmonéms, iSkylantiems i verslo imoniy, ju padaliniy vadovy ar politikos aukStumas,
reikalingas istorinis mastymas, istorinis matymas: imonés - valstybéje, valstybés — regione, regiono — pasaulyje, kol
galy gale zmogaus — istorinéje perspektyvoje, 0 ne mastymas asmeninio gyvenimo patyrimo erdvéje!!! Svarbu ne tik ju
profesionalumas siekiant norimy jmonés veiklos rezultaty, bet kartu ir moralé — pasiekti norimus rezultatus kitiems

nekenkiant !!!

67



13.

14.

15.

16.
17.

18.

19.
20.
21.
22.

Naudota literatira

Andriu$¢enka J. Zvilgsnis { organizacijy strategini planavima // Organizaciju vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr.
8, 1998. 7-15p.;

Andriuscenka J. Strateginé verslininkysté: konceptualus poziiiris vadybos paradigmoje // Organizaciju vadyba:
sisteminiai tyrimai, 2003. 23-25p.;

Arimaviciiité M. Strategijos formavimo modeliai. Vilnius: Technika, 1999. 64p.;

Auruskeviciené V. Strateginis planavimas Lietuvos pramonés imonése: buklé ir problemuy sprendimo
rekomendacijos // Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr. 10, 1999. 7-17p.;

Auruskevic¢iené V., Valainyté 1. Pozilirio | organizacijos strategija kaita vadybos mokslo raidos kontekste //
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr. 9, 1999. 139-149p.;

Bagdonas E., Bagdoniené L. Administravimo principai. Kaunas: Technologija, 2000. 228p.;

Barvidiené V., Kasiulis J. Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija, 2003. 210p.;

Bosas A. Strateginis valdymas: nuo korporacijos iki valstybés. Klaipéda: KU leidykla, 2004. 625p.;

Butkus F.S. Operatyvaus imonés veiklos valdymas. Vilnius: Technika, 2002. 219p.;

. Butkus F.S. Organizacijos ir vadyba. Vilnius: Alma Littera, 1996. 159p.;
. Butkus F.S. Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrindai. Vilnius: Eugrimas, 2003. 240p.;
. Cepinskis J., Smilga E., Zirgutis V. Strateginis subalansuotos plétros valdymas // Organizaciju vadyba:

sisteminiai tyrimai, Nr. 22, 2002. 55-67p.;

Ciegis R. Socialiai ir ekologiskai orientuotos subalansuotos ekonominés plétros valdymo principai //
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 2002. 77-87p.;

Ciegis R., Matiugaityté R., Sarkitinaité I. Visuomenés subalansuotos plétros koncepcija // Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, 2002. 43-53p.;

Damasiené V., Martinkus B. Pramonés imoniy veiklos strategijy tyrimas // Organizacijy vadyba: sisteminiai
tyrimai, Nr. 22, 2002. 175-185p.;

Ivanauskaité A. Buhalterinés apskaitos pradmenys. Vilnius: TEV leidykla, 2004. 317p.;

Jefimovas B., StaCiokas R. Apskaitos organizavimo ir saskaitybos pagrindai. Kaunas: Technologija, 2003.
171p.;

Jankiiniené J., Ratkeviciené V. Poziliriy i organizacijos strategijos kiirima vertinimas // Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, Nr. 8, 1998. 113-120p.;

Juceviciené P. Organizacijos elgsena. Kaunas, Technologija, 1996, 284p.;

Jucevidius R. Strateginis organizacijy vystymas. Kaunas: PLKMSC, 1998. 456p.;

Kancerevycius G. Finansai ir investicijos. Kaunas: Smaltijos leidykla, 2004. 880p.;

Kavaliauskas P. Subalansuotas vystymas — Lietuvos generalinio plano pagrindas // Tausojanti plétra

informacingje visuomenéje, 2001. 14-20p.;

68



23.

24.
25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

Knasas A.B. Organizacijy inovacings strategijos formavimo ir igyvendinimo aktualijos // Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, Nr. 18, 2001. 39-51p.;

Martinkus B., Sakalas A., Vanagas P. ir kt. Pramonés imoniy vadyba. Kaunas: Technologija, 2000. 491p.;
Pakalnis R. Tausojanti plétra — Siuolaikinis raidos kelias be alternatyvos // Tausojanti plétra informacinéje
visuomenéje, 2001. 7-13p.;

Palubinskas G.T. Strateginio valdymo procesas. Kaunas: Technologija, 1997. 208p.;

Pruskus V. Verslo etika.Vilnius, Enciklopedija, 2003, 388p.;

Strateginio valdymo uzrasai. dést. E. Trasauskas;

Vasiliauskas A. Firmy strateginis valdymas. Vilnius, VVK leidykla, 2001, 265p.;

Vasiliauskas A. Strateginis valdymas. Kaunas: Enciklopedija, 2002. 340p.;

Andriuscenka J. Strategic planning: problems and perspectives // Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr.
28, 2003. 7-20p.;

Archibugi D., Lundvall B. The globalizing learning economy. Oxford University Press, Oxford scholarship
online, 2003. 293p.;

Bosas A. Social and ecological responsibility of business // Organizacijuy vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr. 28,
2003. 35-43p.;

Hackley, Chris. ,,We Are All Customers Now...“ Rhetorical Strategy and Ideological Control in Marketing
Management Texts. — Journal of Management Studies, 2003, Vol 40, Issue 5, p1325-1352;

Shelby D. Hunt, C. Jay Lambe. Marketing‘s contribution to business strategy: Market orientation, relationship
marketing and resource-advantage theory. International Journal of Marketing Reviews, 2000 March, Volume
2,issue 1, p17-43;

Staniuliené S. Development of network stuctures under globalization conditions // Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, Nr. 28, 2003. 155-162p.;

Staponkiené¢ J., Tijunaité R., Vekteryté M. The evolution and peculiarities of relationship marketing concept in
the changing marketing philosophy and management practice // Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr.
28,2003. 205-211p.;

Vasiljeviené N. Modern challenges for enterprises and ethical consumerism // Organizacijy vadyba: sisteminiai
tyrimai, Nr. 28, 2003. 219-228p.;

Business Responsibility for Sustainable Development by Peter Utting. United Nations Research Institute for
Social Development, 2000. 48p.;

Caring for our future. Action for Europe‘s enviroment. Luxemborg: Official Publication of the Europe
Communities, 1999. 142p.;

European round table on industry, social dialogue and sustainability. Official Publication of the Europe
Communities. Luxemborg: Official Publication of the Europe Communities, 1993. 85p.;

Industrial Relations and the Enviroment in the E.C. Luxemborg: Official Publication of the Europe

Communities, 1992. 58p.;
69



43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

The Enterprise and the environment. Highlights of the Research and Case study in Ireland. Luxemborg:
Official Publication of the Europe Communities, 1996. 80p.;

Towards Sustainability. Luxemborg: Official Publication of the Europe Communities, 1993. 162p.;

Training in Enviromental Management-Industry and Sustainability Part 1: Corporate Enviromental and
Resource Managemant and Education Requirements. Luxemborg: Official Publication of the Europe
Communities, 1996. 260p.;

Voluntary Work and the Environment: Local Environmental Development Initiatives in Europe. Luxemborg:
Official Publication of the Europe Communities, 1992. 100p.;

What Future for Urban Enviroments in Europe? Contribution to Habitat II. Luxemborg: Official Publication of
the Europe Communities, 1996. 160p.;

Journal of Business Research. A strategy implementation perspective of market orientation. Christian
Homburg, Harley Krohmer and John P. Workman. Available online 27 May 2003. [ziuréta 2005-04-15 — 2005-
05-13] Prieiga per interneta: http://www.ScienceDirect.com;

Journal of Business Research. Competitive advantage in the global marketplace a focus on marketing strategy.
G. Tomas, M. Hult, Dawid W. Cravens and Jagdish Sheth, Available online 19 December 2000. [zifiréta 2005-
04-15 — 2005-05-13] Prieiga per interneta: http://www.ScienceDirect.com;

Journal of Business Research. Markets and Constituencies. An Alternative View of the Marketing Concept.
Kathryn M. Kimery and Shelley M. Rinehart, Available online 21 November 1998. [Zidréta 2005-04-15 —
2005-05-13] Prieiga per interneta: http://www.ScienceDirect.com;

Journal of Business Research. Moderating unintended pollution the role of sustainable product design. Donald
A. Fuller and Jacquelyn A. Ottman, Available online 17 September 2002. [zitréta 2005-04-15 — 2005-05-13]
Prieiga per interneta: http://www.ScienceDirect.com;

Journal of Business Research. On explaining performance differentials marketing and the managerial theory of
the firm. J.W. Stoelhorst, Erik M. van Raaij, Available online 28 May 2002. [ziuréta 2005-04-15 — 2005-05-
13] Prieiga per interneta: http://www.ScienceDirect.com;

Journal of Business Research. The impact of market and organisational challenges on marketing strategy
decision-making: a qualitative investigation of the business-to-business sector. Denise Jarratt and Ramzi
Fayed, Available online 19 December 2000. [zitGréta 2005-04-15 — 2005-05-13] Prieiga per interneta:
http://www.ScienceDirect.com;

Safety Science. Marketing strategies for enhancing safety culture. Angelica M. Vecchio-Sadus and Steven
Griffiths, Available online 6 December 2003. [zitréta 2005-04-15 — 2005-05-13] Prieiga per interneta:

http://www.ScienceDirect.com;

70



