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Magistro darbe nagrin¢jama Siandien labai aktuali tema - strateginio mastymo sgsajos
su verslo sprendimais. Darbo tikslas: iStyrus strateginio mgstymo su verslo sprendimais sgsajas,
pateikti strateginio mastymo/verslo sprendimy saveikos model;. Darbas susideda i§ dviejy daliy.
Pirmoje dalyje aptartos strateginio mastymo, sprendimy pri€mimo sampratos, modeliai. Antra dalis
skirta strateginio mastymo sgsajy su priimamais verslo sprendimais tyrimui ir jy rezultaty analizei.
Tyrimo hipotezé¢ — vadovai, plétojantys strateginj mastymg verslo sprendimuose, pasiekia auksty
veiklos rezultaty — patvirtinta. Atsizvelgiant ] tyrimo rezultatus, pateiktas strateginio
mastymo/verslo sprendimy sgveikos modelis.

RaktazodzZiai: strateginis mgstymas, verslo sprendimai, sgsajos.

Simkuviené L. Correlations of strategic thinking with business decisions. Business management
master‘s studies program final paper. Scientific paper adviser doc. dr. V. Grubliené, Klaipéda University:
Klaipéda, 2012. — 102 p.

Master thesis subject is the correlations of strategic thinking with business decisions.
In order to analyze this subject, the goal was to find correlations of strategic thinking with business
decisions and present an interaction model of strategic thinking with business decisions. The master
work consists of two main parts. In the first part of master work the conceptions and models of
strategic thinking and business decisions are described. The second part of master work is devoted
to research correlations of strategic thinking with business decisions and analyze these results.
Research hypothesis — managers who develop strategic thinking in business decision making,
achieve high performance — was confirmed. As results were explored, have been submitted an
interaction model of strategic thinking with business decisions.
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IVADAS

Temos aktualumas. Sparti $iy dieny ekonomikos raida ir tobuléjimas, verslo aplinkos
poky¢iai, jmonéms kelia naujus reikalavimus, kuriy saglygomis reikia i8likti ir stengtis biiti pirmoms
tarp konkurenty. Tokiomis aplinkybémis ypatingg reikSme jgauna verslo sprendimai, kurie tampa
lemianciu veiksniu siekiant sukurti konkurencinius pranaSumus. Imoniy vadovai, atnaujindami
zinias ir tobulindami jgiudzius, nuolat stengiasi rasti optimalius sprendimus kurdami naujas
technologijas, produktus, sprendzia jmonés valdymo, sgnaudy ir kity procesy valdymo problemas,
norédami konkuruoti rinkoje ir i§laikyti s€kmingg jmonés gyvavimo procesg. Nuo vadovy priimamy
sprendimy priklauso, kokiu keliu verslo subjektas eis ir kur tas kelias nuves.

Plétojant §] poziiirj, biitina atsizvelgti ir ] vadovy strateginio mgstymo turimg jtaka
galutiniams sprendimy rezultatams. Biitent strateginis mastymas kaip naujas mastymo konceptas,
kuris yra nuolat nukreiptas uztikrinti organizacijos pranaSumus konkurenty atzvilgiu, tampa
pagrindine kompetencija kiekvienam Siandienio verslo pasaulio vadovui, bei pagrindu, priimant
sprendimy modelius, kurie turi jtakos organizacijos veiklos sékmei ir i8likimui pasirinktoje niSoje.
Siy dieny verslo pasaulyje, jnirtingoje konkurencinéje kovoje, vadovy mastymas tampa kiekvienos
organizacijos tolimesnio gyvavimo neatsiejama dalimi.

Literatiiros apzvalga rodo, kad néra aiSkaus apibrézimo, kas strateginis mastymas i$
tikryjy yra. Daugelis autoriy strateginj mastyma naudojo pakaitomis su kitomis sgvokomis: kaip
strateginis planavimas ar strateginis valdymas, kiti sutelké démesj ] strateginio valdymo procesus.
Strateginio mastymo tema nagrinéja daugelis uzsienio autoriy, pvz.: N. Venkatraman (1989), G.
Hamel, C. K. Prahalad (1994), J. M. Liedtka (1998), L. Heracleous (1998), E. Lawrence (1999), 1.
Bonn (2001, 2005), F. Graetz (2002), T. O'Shannassy (2003), 1. Tavakoli, J. Lawton (2005), N.
Acur, L. Englyst (2006), W. J. Duncan, P. M. Ginter, L. E. Swayne (2006), JI. JadTt, (2006), E.
Rose (2007), J. Stasek, L. Ulrych (2008), L. Jelenc (2008), G. B. Moseley (2009), R. Malan (2010),
J. W. Maxwell (2010), A. Herrmann-Nehdi ir kt.

Strateginio mastymo tema aktuali verslo realijoms, vertinant vadovy poziiirio ir jy
priitmamy verslo sprendimy tarpusavio rysj.

Tyrimo problema. Nuolat besikei¢iancioje verslo aplinkoje susiduriama su tarpusavio
konkurencija, neadekvatus tradiciniam mastymui sprendimas gali sglygoti konkurencinj pranasumag
arba neteisingos alternatyvos pasirinkimg. Strateginio mastymo tema Lietuvos mokslininky mazai
gvildenama, todél teoriniu ir praktiniu poziiiriu strateginis mastymas lieka abstrakti sgvoka. Atskiry
mokslo sri¢iy atstovai tiria ir apraso mastymo veiklos jtakg Zmogui ir jo gyvenimui, taciau labai

mazai mastymas siejamas su organizacijy valdymu ir reikSme jy vystymuisi.
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Hipotezé - vadovai, plétojantys strateginj mastymag verslo sprendimuose, pasiekia
auksty veiklos rezultaty.

Tyrimo objektas — strateginio mastymo elementai.

Tyrimo tikslas - iStyrus strateginio mastymo su verslo sprendimais sgsajas, pateikti
strateginio mastymo/verslo sprendimy sgveikos model;.

Tyrimo uZdaviniai:

1. teoriniu lygmeniu iSnagrinéti strateginio mastymo ir sprendimy priémimo
sampratg;

2. jvertinti strateginio mastymo sgsajas su verslo sprendimais;

3. pateikti strateginio mastymo/verslo sprendimy sgveikos modelj.

Tyrimo metodai:

1. uzsienio ir lietuviy autoriy mokslinés literatiiros analizé;
2. anketavimas.

Tyrimo metodika — siekiant jvertinti strateginio mastymo sgsajas su verslo
sprendimais, buvo atlickama literatiiros Saltiniy lyginamoji analize ir empirinis tyrimas. Empiriniam
tyrimui buvo atlikta anketiné apklausa, duomeny analizé. Strateginio mastymo s3sajos su
priimamais verslo sprendimais analizuojamos teoriniu ir praktiniu aspektais.

Darbg sudaro dvi pagrindinés dalys. Pirmoje dalyje apzvelgiami Lietuvos ir uzsienio
autoriy literatiiros Saltiniai, susij¢ su strateginio mastymo ir verslo sprendimy priémimo samprata,
modeliais. Antra baigiamojo darbo dalis skirta strateginio mgstymo sgsajy su priimamais verslo

sprendimais tyrimui ir jy rezultaty analizei. ISvados pateiktos baigiamojo darbo dalyje.
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1. TEORINES STRATEGINIO MASTYMO SASAJOS SU VERSLO
SPRENDIMAIS

1.1. Strateginio mastymo fenomeno analizé

Verslo sektorius yra gausus jvairiais valdymo modeliais, metodologija ir metodais
efektyvesniam ir produktyvesniam vadovavimui. Modeliai kaip priemonés, padeda organizuoti,
koordinuoti zmones, siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus ir strategija (Jelenc, 2008, p. 6).
Taciau pagrindinis démesys neturéty biiti skirtas surasti puiky ir labiausiai taikomg verslo modelj;
démesys turéty biti skiriamas Zmonéms, jy strateginiam mastymui (Jelenc, 2008, p. 6). Vadovas,
vadovaudamasis Sia mastymo forma, ne tik jgyvendina strateginj plang, kuria jmonei pridéting
verte, bet ir jgyja praktinés patirties iki minimumo sumazinti neigiamg aplinkos pokyc¢iy poveikj
galutiniame rezultate (Swayne, Duncan, Ginter, 2006). Taigi nuo verslininky sugebéjimy priklauso
ateities perspektyvy jzvalgos, strategiskai naudingy sprendimy priémimas (Seilius, Simanskiené,
2006, p. 219). Sekmé¢ ateina atpazjstant kur esama, kur einama ir ketinama atvykti, i§laisvinant

strateginio mastymo galig (Maxwell, 2010, p.1).
1.1.1. Strateginio mgstymo sampratos plétoté

Spartéjantys globalizacijos procesai skatina poreikj jzvelgti esminius verslo vadybos
paradigmos pokyc¢ius. Organizacijos iSlikimg ir jsitvirtinimg pasirinktoje nisoje salygoja vadovy
pritmamy sprendimy kokybé. Remiantis E. Rose (2007) nuomone, strateginis mgstymas yra biitina
prielaida optimaliy veiklos rezultaty pasiekimui. A. Monnavarian, G. Farmani, H. Yajam (2011, p.
66) cituodami N. Acur ir L.Englyst (2006), R. Malan (2010, p. 33-34) cituodamas T. O‘Shannassy
(2003), P. S. Brenn (2001, p. 318) cituodamas A. Guth (1985) nurodo pagrindinius strateginio
mastymo poZymius:

e  pramonés Sakos ir konkurenty supratimas;

e  stiprybiy bei galimybiy supratimas;

e  strateginiy organizacijos problemy supratimas;

e  strateginiy vadovo prioritety svarstymas;

e  sprendimy priémimas, naudojant lankscias ir efektyvias sprendimo biidy kombinacijas.

Pasak W. J. Maxwell (2010, p. 1) geb&jimas galvoti strategiSkai konkurencingoje, vis
labiau turbulentingje ir globalioje aplinkoje yra svarbus iSlikimo veiksnys (cit. Bonn, 2001).

Literatiiros apzvalga rodo, kad galimas ,platus® ir ,siauras® strateginio mastymo

apibrézimas. Siauras pabrézia kiirybinius, dirbtinius, skirtingus mgstymo procesus, tuo tarpu platus
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apibréZimas siekia juos apjungti su racionaliu, analitiniu, suderintu poZiiiriu | problemy sprendimo

metodus (O*Shanassy, 2003, p. 54). Strateginio mastymo sampratos plétoté pateikiama 1 lenteléje.

1 lentelé. Strateginio mastymo savokos plétote

Eil. Autoriai Cituojami ApibréZimas Sgsajos su verslo
Nr. autoriai sprendimais
1. | E. Lawrence, I. Wilson, 1994; | Strateginis mgstymas yra tik galvojimas apie | Strateginis
1999, p. 3 H. Mintzberg, strategija. mastymas verslo
1994 Strateginis mgstymas yra tam tikras mastymo biidas | sprendimuose:
su konkreciomis ir aiSkiai pastebimomis savybémis. | 2, 3 ir 4 autoriy,
2. | L. Tavakoli, H. Mintzberg, Strateginis mgstymas pabrézia sintezg, naudojant | akcentuojamas
J. Lawton, 2005, | 1994 intuicija ir kurybiskuma, sukurti integruotai jmonés | kaip siekis
p. 155 perspektyvai. sukurti integruota
3. | I. Bonn, 2005, p. L Strateginis mgstymas tai biidas iSspresti strategines | jmonés
337 problemas, kurios apjungia racionaly ir tos pagios | perspektyva,
krypties poziirj su kiirybiskais ir skirtingais | naudojant
mastymo procesais. kurybiskumg ir
4. | J. Stisek, L. | J.M. Liedtka, Strateginis mgstymas: intuicija;
Ulrych, 2008, p. | 1998; - procesas naudojantis kirybiskumga, intuicija, | 4 3 ir 6 autoriy
117-118 T. Mallya, 2007; mokymasi  ir  supratimg  nesuderinamiems | akcentuojamas
J. Soucek, 2003; reigkiniams; kaip ilgalaike
S. Wootton, T. - pagrjstas sisteminga darbo procediira; perspektyva;
Horne 2000 - procesas, vedantis prie sékmingos strategijos | 3 ir 6 autoriai
suk@irimo, leidzianti  pasiekti konkurencinj | pabrézia holistinj
pranaSuma; organizacijos ir
- svarbus nustatant ir vykdant ilgalaikius | jos aplinkos
organizacijos tikslus. supratima;
5. | G. B. Moseley, L Strateginis mgstymas tai sugebéjimas susieti | 2 i 7 autoriai
2009 organizacijos visuma su ilgalaikémis perspektyvomis | pabréZia sintezg;
situacijos ir aplinkos kontekste. 4 ir 7 autoriai
6. | J. Ramanauskas, | JI. Jadt, 2006 Strateginis mgstymas isreiskiamas kaip ilgalaikiy akcentuOJa. .
2010, p. 26. perspektyvy analizé, bendro vaizdo versle matyma, konkurencinj
jskaitant organizacija, konkurencine aplinkg ir | Pranasuma;
saveika tarp jy. Strateginio mastymo turéjimas | I 4 ir 6 qutor iai
reiSkia strategijos koncepcijos formavimo principy ir akcentl.1.01a
igyvendinimo suvokima, jvairiuose jos lygiuose ir | Strategijos
etapuose. formavimo
7. | J.W.Maxwell, | R. Hughes, Strateginj mqstymgq apibrézia kaip paZintinj procesa, | PTInCIpy ir
2010, p. 2 K. Beatty, 2005 | reikalingg informacijos rinkimui, interpretacijai, 1gyve1.1d1mmo
generavimui ir jvertinimui ir idéjas, kurios formuoja | SuUvokima.
organizacijos darny konkurencinj pranasuma.
8. | G. Farmani, I. Tavakoli, Strateginis mgstymas tai asmeniné patirtis ir vyksta | Sasajos su verslo
H.Yajam, J. Lawton, 2005 | neformaliai, be jokiy sprendimy ar neiSvengiamai | sprendimais
A. Monnavarian, lydinciy veiksmy. neperteikiamos
2011, p. 64

I§ autoriy pateikty apibréZimy akivaizdZiai matome, kad strateginis mgstymas turi sqsajy su verslo sprendimais ir
pasireisSkia kaip ilgalaiké perspektyva, pagrista sisteminga darbo procediira, bendro vaizdo versle matymu, kuris
leidZia, iSanalizavus didelj informacijos kiekj, susisteminus kity pateiktas idéjas, racionaliai, pasitelkus kiirybisSkumgq
ir/ar intuicijq, priimti sprendimus, leidZiancius sukurti integruotq jmonés perspektyvq ir pasiekti konkurencinj
pranasumg.

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Lawrence, 1999, p. 3; Tavakoli, Lawton, 2005, p. 155; Moseley, 2009; Ramanauskas,
2010, p. 26; Maxwell, 2010, p. 2; Farmani, Yajam, Monnavarian, 2011, p. 64.

Strateginis mastymas - nuolatinis saves klausinéjimas, ar tai, kg a§ darau, kokius

sprendimus priimu Siandien, ilgalaikéje perspektyvoje pasiteisins? DaZniausiai vienareikSmio

atsakymo ] §] klausimg néra. Strateginiam mastymui budingas abstraktumas ir tuo paciu metu
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konkrecios naudos, jvardijamos kaip Sio proceso pasekme, jgijimas. L. Jelenc (2008, p. 15), J. W.
Maxwell (2010, p. 2) cituodamas H. Mintzberg (1998) strateginj mastyma supranta kaip jvairiy
perspektyvy kombinacijy matymag:

* matymas ] priekj — organizacijos matymas ateityje;

* matymas atgal — Siandienos aktualijy supratimas praeityje;

* matymas Zemyn — aiSkus problemos suvokimas;

* matymas vir§ — organizacijos dabartinés situacijos suvokimas;

* matymas Zemiau - induktyvus mastymas;

* matymas Salia — kiirybiSkas, nestandartinis mgstymas, metantis 188iikj tradicinei iSminciai;

* matymas uz — ateities kiirimas, pasitelkiant naujas idéjas;

* matymas per — visy jtraukimas jgyvendinant organizacijos vizija.

v

uz
>

atgal ‘ > jpriekj> | per >
>

/ Zemiau <alia
S B

1 pav. Strateginio mgstymo matymo reikSmés supratimas

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Jelenc, 2008, p. 15

L. Jelenc (2008, p. 15) teigia, kad strateginis mastymas susideda i§ visy nurodyty
matymo reikSmiy. Strateginis matymas — tai numatymas to, kuo gali tapti organizacija, jeigu ji bus
efektyviai valdoma. Vadovas mato ne tik esamg organizacijos padétj, bet ir tai, kokia ji turi tapti
artimesnéje ir tolimesngje perspektyvoje. Tai leidzia kitaip pazvelgti | savo darbg, nesivadovauti
konkretaus darbo motyvais ir organizacijos veiklg vertinti visuotiniu poziiriu. Pasak V. Dubino, E.
Smilgos (2008, p. 30) auksc¢iausio lygio vadovai yra pavyzdys ne tik, kaip atlikti darba, bet ir
apskritai, kaip elgtis organizacijoje. Tokie vadovai visada turi siekti pakelti organizacinés elgsenos
lygi ir to mokyti savo pavaldinius.

D. Herman (2008) traktuoja du esminius strateginio mgstymo etapus:

1) Diagnostinis stebéjimas. Démesys skiriamas intuicijai ir jos panaudojimo galimybéms, siekiant
1gyti pranaSumg ir koncentruojasi ] tuos faktus, kurie tinkami organizacijos tiksly jgyvendinimo
eigal.

2) Kiirybinis projektavimas. Vykdoma reikSmingy fakty integracija j jimonés perspektyvy kiirimg ir

analize.
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St. Haines (2006, p. 3) iliustruoja strateginio mastymo pritaikymo galimybes,
18skaidant jj 1 penkis etapus (zr. 2 pav.)

C. Elgesys D. Strategijos jgyvendinimas A. Vizija, rezultatas

Dabartis SISTEMA

B. Grjztamasis rySys

E. Aplinka
Grjztamojo rysio ciklas

2 pav. ,,ABC* sistema

Salt.: sudaryta autoreés, remiantis Haines St., 2006, p. 3.

Nuolatin¢ iSorin¢ aplinkos analizé (etapas ,,E.”) turi jtakos visoms modelio dalims
(,A.“, ,,B., ,,C.5, ,,D.%), todél griztamasis rySys (etapas ,,B.) nurodo pagrindines priemones, kurios
turi biti naudojamos, sékmei apibrézti. ,,A.“ etapas apibrézia numatyty tiksla, pageidaujamag
rezultatg, kurio siekiama tam tikru elgesio modeliu (,,C.“ etapas), sprendimy priémimu, alternatyvy
numatymu, kurie realizuojami ,,D.“ etape. Sio modelio veikimo principas yra grindZiamas
nuolatiniu rezultaty charakterizavimu, apibendrinanciu strateginj mgstyma.

StrategiSkai mgqstys vadovai, priimant verslo sprendimus, didelj démesj skiria
aplinkai ir jos teikiamoms galimybéms, pasekmiy ir rezultaty analizei apie ateitj ir jos galimas
kryptis, griZtamajam rySiui ir mokymuisi; visai organizacijai bei santykiy tinkamumui
organizacijos viduje.

Taigi strateginio mastymo plétojimas apima abstrakty ir konkrety verslo aplinkos
suvokima, tikslingy ir iSskirtiniy verslo sprendimy priémima, siekiant jgyvendinti organizacijos
numatytus tikslus, bei tikio subjekto prisitaikymo ir konkurencinio pranasumo jgijimo pasirinktoje
niSoje. Tam biitini tampa strateginio mastymo elementai, kaip strateginio mastymo darbo pagrindas,
kurie pasak R. Malan (2010, p. 29) vaidina svarby vaidmenj verslo procesuose, apibréziant
svarstomas problemas susijusias su pelnu, kapitalo iSsaugojimu, plétra, naujovémis, jvaizdZzio
gerinimu, vartotojy poreikiy tenkinimu ir pan., atsizvelgiant ir jvertinant technologijos pazanga,
visuomengs poreikius, prioritetus, pozitrius ir vertybes.

2-oje lentel¢je pateikti pagrindiniai strateginio mastymo elementai, kaip juos apibrézia
R. Malan (2010, p. 29) cituodamas N. Venkatraman (1989), J. M. Liedtka (1998), F. Graetz (2002),
T. O'Shannassy (2003), N. Acur, L. Englyst (2006) ir ty elementy apimancius uzdavinius (zr. 3
pav.). Pasak R. Malan (2010, p. 29) mokslininkai savo tyrimuose naudojo jvairius terminus

siekdami apibrézti pagrindines strateginio mastymo charakteristikas. Terminai apima ,,aspektus®
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(Venkatraman, 1989), ,.elementus* (Liedtka, 1998; O'Shannassy, 2003), ,,individualig koreliacijg*
(Graetz, 2002) ir ,,s¢kmés kriterijus* (Acur, Englyst, 2006).

2 lentel¢. Strateginio mastymo elementai

KONKURENCINIS HOLISTINIS KURYBINIS IR VIZIJA
PRANASUMAS MASTYMAS ANALITINIS MASTYMAS
6-10S DIMENSIJOS STRATEGIJOS FORMAVIMUI (VENKATRAMAN, 1989)

Agresyvumas: istekliy paskirsty- Analizé: problemy priezas¢iy nagri- | Stabilumas: kainos mazinimo ir efek- Ateitis: tai sieckiamos ateities
mas stiprina verslo pozicijas | n¢jimas ir geriausiy sprendimo | tyviy metody paieska. sgvoka ir procesas, kuriantis
rinkoje. Iniciatyvumas: iniciaty- alternatyvy suktrimas. verslo planus, kad pasiekty
vus dalyvavimas naujose pramo- pageidaujama padét;.
nés Sakose; naujy rinkos galimy-
biy paieska; galimos reakcijos j
besikei¢iancias aplinkos tenden-
cijas.

StrategiSkai mgstantis vadovas verslo sprendimuose naudoja efektyvius metodus, leidZiancius prisitaikyti prie
aplinkos pokyciy, iSnagrinéjus visy alternatyvy pliusus ir minusus, priimti geriausias sprendimo alternatyvas,
skatinancias aktyvy dalyvavimg ir galimybiy paieSkq naujose rinkose, siekiant sukurti pageidaujamq ateitj.

STRATEGINIO MASTYMO ELEMENTAI (LIEDTKA, 1998)

Tiksly siekianti organizacija, | Holistinis poZiiris, sistemy perspe- Pagrjstas hipoteze: strateginis masty- Protingas oportunizmas:

krypties  jausmo  perteikimas, | ktyvos. mas yra ir kurybiskas ir analitinis. | démesys  sutelktas  naujy

siekiant  konkurencinio prana- Hipotezés kelia klausima: ,,Kas, jei | galimybiy paieskai ir

Sumo. ...7 ir analizuoja ,,Jeigu ..., tada ...?* | pritaikymui naujoms strategi-
joms.

StrategiSkai mgstantis vadovas geba visapusiSkai jvertinti organizacijq ir jq supancig verslo aplinkgq, jos keliamus
tikslus, aiSkiai perteikti organizacijos vizijq, bei rasti ir pritaikyti naujas galimybes jg kuriant.

STRATEGINIO MASTYMO INDIVIDUALI KORELIACIJA (GRAETZ, 2002)

ISoriniy galimybiy integravimas Intuityvus mastymas: nagrinéjantis
versle. Alternatyvy kirimas. naujuma ir dviprasmi$kuma, siekiant
interpretuoti ir jvertinti jvykius ir
nustatyti, kokiy veiksmy reikia imtis.

StrategiSkai mgstantis vadovas geba jvertinti iSorinés aplinkos teikiamas galimybes bei jy taikymq verslo
sprendimams, identifikuojant veiksmus ir priemones kuriy biitina imtis, siekiant jgyti pranaSumgq konkurenty
atvilgiu.

PAGRINDINIAI ELEMENTAI (O'SHANNASSY, 2003)

Pramonés Sakos ir konkurenty | Organizacijos vertés kiirimo siste- Démesio skyrimas problemy | Mastymas laike - bitina

supratimas; stiprybiy ir galimybiy | mos ir asmens vaidmens S$ioje | sprendimui organizacijos lygmeniu, | atsizvelgti | organizacijos

panaudojimo budy supratimas. sistemoje supratimas.  Vidaus ir | jas identifikuojant, nustatant hipotezes | praeitj, dabartj ir ateit].
iSorés suinteresuoty Saliy dalyva- | ar pasiiilymus, naudojant intuicijg ir/ar | Strateginis tikslas - darbuotojy
vimas, darbuotojams suteikiant | analizg. aiSkus, intuityvus organiza-
didesng autonomija ir atsakomybe. cijos ateities supratimas.

StrategiSkai mgstantis vadovas geba darbuotojams aiSkiai, pasitelkus intuicijq, perteikti organizacijos ateities
supratimgq; organizacijos vertés kitrime iSnaudoti stiprybes ir galimybes, suteikiant darbuotojams didesn¢ autonomijq
ir atsakomybe uZ jy priimtus sprendimus.

STRATEGIJOS FORMAVIMO SEKMES KRITERIJAI (ACUR IR ENGLYST, 2006)

Sprendimai priimami taikant | Savikritika dél stiprybiy, silpnybiy, | Strateginiy prioritety supra-

efektyvius ir adaptuotus procesus. | galimybiy ir grésmiy. Pagrindiniy | timas. Mokymasis i§ patirties.
Kintan¢iy organizaciniy procesy ir | probleminiy sri¢iy supratimas.
procediiry prieziira ir supratimas.

StrategiSkai mgstantis vadovas, jvertings aplinkos neapibréZtumg, sprendimus priima taikydamas efektyvius ir
adaptuotus procesus, leidZiancius iSnaudoti organizacijos stiprybes minimizuojant jos silpnybes, kad galima biity
maksimaliai iSnaudoti iSorinés aplinkos teikiamas galimybes bei iSvengti grésmiy, galinliy turéti neigiamgq jtakq
organizacijos konkurenciniam pranaSumui.

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Malan, 2010, p. 33-34.

R. Malan (2010, p. 35-36) cituodamas G. Hamel, C. K. Prahalad (1994) pabrézia, kad
strateginis mastymas, kaip vienas svarbiausiy konkurencinio pranasumo aspekty, yra nuolat
nukreiptas uztikrinti organizacijos pranasumus konkurenty atzvilgiu ir tvarumg nurodo kaip plétra,

kuria siekiama patenkinti visy suinteresuoty Saliy dabartinius poreikius, nepakenkiant galimybei
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tenkinti savo poreikius ir ateityje. L. Gudonavicius, A. Savanevi¢ien¢ (2007, p. 636) teigia, kad
strateginis mastymas kaip procesas jtraukiantis kiirybiSkumo, intuicijos bei inovatyvaus mastymo
sinteze visais organizacijos lygiais (cit. Mintzberg, 1994; Heracleou, 1998) yra raktas i iSlikimg ir
verslo vystymg dinamingje aplinkoje, kur kompleksiSkumas ir neapibréztumas yra neiSvengiami
(Gudonavicius, Savanevi¢ien¢, 2007, p. 636). KirybisSkumg galima apibrézti kaip kirybines
pastangas, pasireiSkian¢ias Zmogiskoje veikloje ir mastyme, tuo paciu reiskian¢ias naujumg ir
originalumg, leidziancias ,,atitriikti nuo realybés, ,,atpalaiduoti* mintis ir sukurti netgi labiau
idealizuotg ateities vizija, o antra vertus, leidzianCias priimti tikslingg ir iSskirtin; problemy
sprendimo biidg. Problemy sprendimas kaip strateginio valdymo sistema, reikalauja strateginio
mastymo, pazinimo ir motyvavimo, organizacijos mokymosi, organizacijos politikos, kulttiros ir
grupiy dinamikos (Malan, 2010, p. 42), holistinio poZitirio } raidos procesg, strategijg ir tikslus
leidziancCius aiskiau suvokti strateginio valdymo galimybes ir apribojimus (Smilga, 2005, p. 37).
Verslo aplinka pasaulyje nuolat kinta, didéja konkurencija, kartu spartéja technologijos
pazanga, auga visuomenes poreikiai, keiCiasi prioritetai, pozidriai ir vertybés. Organizacijos,
siekianCios pelno, kapitalo i§saugojimo, naujoviy diegimo, vartotojy poreikiy tenkinimo ir pan.,
pries priimdamos verslo sprendimus, turi jvertinti strateginio mastymo elementy apimancius

uzdavinius (Zr. 3 pav.).

Konkurencinis pranasumas Holistinis mgstymas Kirybinis ir analitinis mgstymas Vizija

1) gamybos sqnaudos;

2) efektyvumo priemonés;
3) lankstumas;

4) naujos galimybés;

5) strateginis

1) sisteminis mgstymas;
2) uzbaigtos sistemos
organizacijoje vertés
supratimas;

3) koordinuoti veiksmai.

1) démesio sutelkimas,
2) alternatyvos,

3) naujy strategijy
kitrimas.

1) praeities, dabarties
ir ateities jtaka
ilgalaikiam mgstymui;

2) organizacijos vizija.

iniciatyvumas.
_—————— o~ -

: Strateginis mgqstymas verslo sprendimuose pasireiSkia per strateginio mgstymo elementy iSskiriamus |
| uZdavinius, kurie leidZia sistemiSkai, koordinuotai, per imogaus ir ekologinj tvarumg, analizuojant jvairias |
| organizacijos ilgalaikes kryptis, rasti tinkamiausiq alternatyvq, leidZianliq greiciau ir efektyviau prisitaikyti prie |
| aplinkos pokydiy; maZiausiomis darbo ir laiko sqnaudomis patenkinti klienty poreikius, pritaikius/adaptavus |
| naujas aukstos kokybés technologijas, sukuriant naujas (nepratgsiant ankstesnes) unikalias strategijas. :

3 pav. Strateginio mastymo elementy uzdaviniai

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Malan, 2010, p. 39-40; 42-43.

Pasak S. E. Jackson (2007) strateginio mastymo plétotei ir jo svertinio pranaSumo
1gijimui verslo pasaulyje jtakos turéjo atitinkamas strategijos mokykly indélis ] strategijy kiirimo ir
tobulinimo procesus. Pasak M. Arimavicitutes (2005, p. 22) H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel
(1998) iSskyre deSimt skirtingy, unikaliy, ta¢iau tam tikra prasme ir riboty nuomoniy. H. Mintzberg
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ir J. Lampel (1999) strateginj valdyma traktuoja kaip sudétinga, painy procesg, kurio metu
egzistuoja jvairiariiSés mastymo formos, kuriy pobudis ir struktira néra konkreciai atpazjstami. A.
Bosas (2004, p. 25) apibendrina strategijos formavimo mokyklas, kuriy pateikiamas poziiiris

apibreézia strateginius procesus (zr. 3 lentel¢, 2 priedas).

3 lentelé. Strategijos mokykly apibrézimai, apibendrinantys strateginius procesus

1. Dizaino mokykla I Strategijos rengimas suprantamas kaip mastymo procesas
F. Selznick, 1957; U. Newman, 1951; K. Andrews, 1956.

2. Planavimo mokykla I Strategijos rengimas suprantamas kaip formalus procesas
I. Ansoff, 1965.

3. Poziciné mokykla I Strategijos rengimas suprantamas kaip analitinis procesas
D. Schendel, K. Hatten, 1970; M. Porter, 1980, 1985.

4. VerslininkiSka mokykla I Strategijos rengimas suprantamas kaip numatymo procesas
J. Shumpeter, 1950; A. Cole, 1959.

5. Kognityviné (paZinimo) mokykla I Strategijos rengimas suprantamas kaip paZinimo procesas
G. Simon, 1947, 1957; Dz. March, G. Simon, 1958.

6. Mokymosi mokykla I Strategijos rengimas suprantamas kaip besivystantis procesas

C. Lindblom, 1959, 1969; R. Cyert, Dz. March, 1963; K. Weick, 1969; Dz. Quinn, 1980; K. Prahalad, G. Hamell,
1990.

7. ValdZios mokykla I Strategijos rengimas suprantamas kaip derybu procesas

G. Alison, 1971; Dz. Pfeffer, G. Salancik, 1978; G. Astley, 1984.

8. Kultiiros mokykla I Strategijos rengimas suprantamas kaip kolektyvinis procesas

E. Rhenman, Normann, 1960.

9. ISorinés aplinkos mokykla I Strategijos rengimas suprantamas kaip reaktyvinis procesas

M. Hannan, DZ. Freeman, 1977; D. Pugh ir kt., 1980.

10. Konfigiracijos mokykla I Strategijos rengimas suprantamas kaip transformacijos procesas

A. Chandler, 1962, G. Mintzberg, D. Miller ir kt., R. Milés, K. Snow,1978.
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Bosas, 2004, p. 25, 47.

Organizacijy valdymo praktikoje gana retai aptiksime atvejy, kai strategijos kiirimo
procese grieztai laikomasi vienos mokyklos logikos. Ypatingai didesnése organizacijose, kur
vyrauja komandinio vadovavimo metodai, natiiraliai susiformuoja daug platesnis poziiris |
strategin] procesg. Kuo daugiau strateginiy mokykly loginiy elementy organizacija panaudos
strategijos kiirimo procese, tuo kiirinys bus brandesnis bei reikSmingesnis jos perspektyvai (Bosas,
2004, p. 55-56).

Atsizvelgiant ] strategijos rengimo mokykly poziiirius ] strateginius procesus, galima
teigti, kad strateginis mastymas, kuris grindziamas patirtimi, intuityviais sugebéjimais,
kiurybiSkumu, daugiau plétojamas verslininkiSkoje mokykloje (jzvalgos, intuicijos plétojimo
svarba), kognityvin¢je mokykloje (patirties, kiirybiSkumo, intuicijos plétojimo svarba) ir mokymosi
mokykloje (patirties plétojimo svarba). Intuityvus sprendimy priémimas daugiau plétojamas
nenusp¢jamoje ir painioje aplinkoje, o racionalumu pagristi strateginiai procesai — mazo

neapibréztumo aplinkoje (Bosas, 2004, p. 54).
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Taigi galima daryti iSvada, kad strateginis mastymas verslo sprendimuose, kaip tam
tikra mastymo forma, leidzia priimti tinkamus sprendimus orientuotus ] ilgalaike perspektyva,
jtraukiancius kiirybiSkumo, intuicijos bei inovatyvaus mastymo sinteze visais organizacijos lygiais,
pasiekti konkurencinj pranaSumg ir numatyty tiksly jgyvendinima, didelj démes; skiriant aplinkai ir
jos teikiamoms galimybéms, pasekmiy ir rezultaty analizei apie ateit] ir jos galimas kryptis bei

griZtamajam rysiui.

1.1.2. Strateginio mastymo plétojimo lygiai

Kad geriau suprasti strategin} mastyma reikia jvertinti skirtingus poziiirius, orientuotus
1 asmeninj, grupés ir organizacinj kontekstus (zr. 4 pav.) Haines Strateginés vadybos Centras
i18skiria 6 lygiavercius lygius, t.y.: individualaus tobulinimosi, tarpasmeniniy santykiy plétojimo,
jgaliojimy delegavimo, bendradarbiavimo visuose funkciniuose departamentuose, organizacijos
veiklos rezultaty integravimo ir strateginés pozicijos iSoré¢je kiirimo lygiai.

Akivaizdu, kad organizacijos, naudojancios strateginj mastyma visuose lygmenyse,
sugeba pagerinti strategin] mastyma organizacijos viduje, sprendimy priémimo procesus, sukuriant

unikalias strategijas ir jgyja didesnj pranaSuma konkurenty atzvilgiu.

Grupés lygmuo Organizacinis lygmuo

Darby jvairové Vidurinés grandies vadovy

Strateginis mgstymas . .
g sty jtraukimas

Sisteminis mastymas

Uzduociy susije konfliktai Organiné organizaciné

struktira

Kirybiskumas

Vizija

)
> Pateikty sistemy skirtumai 4

Asmeninis lygmuo

Santykiy susije konfliktai Ilgalaikis kokybinis

efektyvumo kriterijus

L]
10 17 10

4 pav. Strateginio mastymo lygiai

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Bonn, 2005, p. 349

v —

psichologiskai i§ vidaus, jis nepajégs veikti iSor¢je (cit. Menghetti, 2003). Kiekvieng reikia mokyti

tapti sekmingu. Jeigu Individas bus toks 1§ vidaus, tai tokiu gali tapti ir iSor¢je (cit. Aivanhov,
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1997). Efektyvus lyderis turi biiti visapusiSkas: tiek auk$¢iausio abstrakcijos lygio idéjy srityje, tiek
paciy zemiSkiausiy veiksmy sferoje (Kvedaravicius, Jeseviciute-Ufartiene, 2006, p. 120).
Konceptualiis individo gebéjimai leidzia suformuluoti aplinkos vystymosi vizijg, atsizvelgiant j Sios
vystymosi tendencijas, priimti teisingus sprendimus netikrumo salygomis. Tam reikalingos
darbuotojy, ypatingai vadovy, pasitik¢jimas savo jégomis, randant ir realizuojant naujg veikla,
keliant ambicingus tikslus sau ir kitiems, atkakliai ir energingai kaupiant ir skleidziant Zinias apie
organizacijos strateginius laiméjimus, susijusius su organizacijos misija, pasiaukojant ir negailint
savo jeégy. Praktikoje toks lyderiavimas — ne tik sékmingas vadovavimo funkcijy vykdymas, bet ir
sugeb¢jimas rasti priemones, leidZiancias darbuotojams atskleisti savo galimybes, bei skatinanc¢ias
prisiimti atsakomybe (Bonn, 2001, p. 64). Vadovai turi suvokti, kad vadovavimo kokybé¢ priklauso
nuo vadovo ir jo valdomy Zmoniy tarpusavio suvokimo, susikalbéjimo ir mgstymo (Kvedaravicius,
Jeseviciute-Ufartiene, 2006, p. 116). Pasak J. Lawton, 1. Tavakoli (2005, p. 156) zitrint i§ Sios
perspektyvos, strateginio mastymo vaidmuo tampa labai svarbus busimo verslo klestéjimo
elementas (cit. Bonn, 2001).

Strateginis mastymas individualiame lygmenyje apima tris svarbius elementus:
holistinj organizacijos ir jos aplinkos supratimg (Bonn, 2001, p. 64), vizija bei kiirybisSkumg (Bonn,
2001, p. 64; Gudonavicius, Savanevicien¢, 2007, p. 637) (zr. 5 pav.).

Strateginis mgstymas

¢

Holistinis organizacijos ir jos aplinkos supratimas Kirybiskumas Vizija

1
I StrategiSkai mgstantis vadovas geba aiSkiai perteikti organizacijos vizijg, jos keliamus tikslus, holistiSkai |

(visapusiSkai) jvertinti organizacijq ir jg supancig verslo aplinkq, kas leidZia rasti ir priimti tikslingqg bei |
| iSskirtinj sprendimgq, skatinantj organizacijos tobuléjimg ir pokycius, bei uitikrinti konkurencinj pranasumg, |
| suteikiant darbuotojams didesng autonomijq ir atsakomybe uZ priimtus sprendimus.

5 pav. Trys strateginio mastymo komponentai, jy veiksniai

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis: Bonn, 2001, p. 64;Gudonavicius, Savaneviciené, 2007, p. 637-638; Kvedaravicius,
Jeseviciute-Ufartiené, 2006, p. 109, Padrieziené, Kvedaravicius, 2010, p. 86

oy —

visada buvo individuali veikla (cit. Meneghetti, 2003). Pasak autoriy pagrindiniai ateities kirimo
reikalavimai — kiirybiné intuicija ir vaizduoté. Kiirybingo vadovo ar vadybininko menas — tai menas
sukurti organizacija, taip pertvarkyti Zmones ir technines medZiagas, kad biity sukurtas organizmas,
iklinjjantis naujas ir tvirtas vertybes (cit. Pitersas, Votermenas, 1991). Pasak L. Gudonaviciaus, A.

Savaneviienés (2007, p. 638) kirybiSkumg galima apibrézti kaip kurybines pastangas,
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pasireiSkianc¢ias zmogiSkoje veikloje ir mastyme ir tuo paciu reiSkiancias naujuma ir originaluma, o
antra vertus, leidZiancias priimti tikslingg ir i$skirtin] sprendimg. Kiurybinio mastymo tikslas yra
mastyti perZengiant egzistuojan¢ias normas, pazadinti smalsuma, iSsilaisvinti nuo racionalumo,
Iprasty 1d¢jy ir formalizuoty procediiry, pasikliauti vaizduote, divergentiSkumu, atsitiktinumu ir
apsvarstyti daugel; sprendimy bei alternatyvy; tai gebéjimas sujungti zinomas idéjas ] naujus ir
prasmingus junginius. L. Gudonavicius, A. Savanevi¢ien¢ (2007, p. 638) cituodami M. Amabile

(1998) pateiké esminius komponentus apibiidinancius kiirybiskumg (Zr. 6 pav.).

Kirybinio mastymo jgiidziai ]

Kirybiskumas Kompetencija

Motyvacija

6 pav. Trys kiirybiSkumo komponentai

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Gudonavicius, Savaneviciené, 2007, p. 638

Pasak L. Gudonaviciaus, A. Savanevicienés (2007, p. 638) kirybiSkumo varancioji
jéga yra motyvacija, taiau ne visas motyvacijas reikéty interpretuoti vienodai (cit. Amabile, 1998).
IS vidaus kylanti motyvacija, kupina aistros iSspresti problema, turés kur kas daugiau jtakos
kirybiSkumui, nei ta, kuri yra jtakojama piniginio atlygio ar pan. Antrasis kirybiskumo
komponentas yra kompetencija. R. Adamonien¢, L. Ruibyté (2010, p. 6) teigia, kad kompetencijos
sgvoka mokslingje literatiiroje apibiidinama kaip Ziniy ir jgiidziy derinimas bei sugebéjimas juos
pritaikyti konkreCioms aplinkybéms (cit. Boyatzis, 1982; Drucker, 1989; Prahalad et al., 1990;
Spencer, 1990; Good, 1994; Tiwana, 2002). Tai sagmonéje bei pasgmongje gliidin¢ios atitinkamos
zinios (Gudonavicius, Savanevic¢iené, 2007, p. 639) ir sugeb¢jimai, nuo ko priklauso vadovo darbo
rezultatai, o galiausiai ir verslo sekmé. Akivaizdu, kad Zinios ir tinkamas jy pritaikymas — biitent tai,
nuo ko priklauso ir kiirybiSkumo skatinimas, ir inovacijy palengvinimas, ir kompetencija grista
veikla (AtkocCitiniené, 2008, p. 33-34).

Aplinkos dinamiskumas ir nenusp€¢jamumas lemia verslo vadybos paradigmos kitimg
ir strateginio mastymo kompetencijy apibréZimo poreik; (Bonn, 2001, p. 64). Strateginiy
kompetencijy jgijimo ir realizacijos lygj konkreciai charakterizuoja keturios kompetencijy grupés:

1. lyderysteé,

2. kryptingumas,

3. bendradarbiavimas (Dubinas, 2008, p. 114);
4

. Strateginis mgstymas (Savanaviciené, Silingien¢, Stukaite ir kt., 2009) (zr. 7 pav.).
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Lyderysté 7 1. Ikvepianti motyvacija 2. Iniciatyvumas 3. Saves pateikimas

| Strateginis mgstymas verslo sprendimuose pasireiskia per vadovo gebéjimg rasti ir realizuoti naujq veiklg, entuziastingai, :
atkakliai ir energingai keliant ambicingus tikslus sau ir kitiems, ir skleidziant idéjas, kitus jtikinant sékme, siekiant gauti |
| norimgq rezultatq. I

Bendradarbiavimas 7 1. Komandinis darbas 2. Komunikavimas 3. Konflikty valdymas

| Strateginis mgstymas verslo sprendimuose pasireiskia per vadovo gebéjimq aiskiai reiksti savo mintis ir idéjas, uzmegzti ir :
| palaikyti kontaktq su Zmonémis, islaikant neSaliSkq ir objektyvy elgesj, ugdyti komandos dvasig, valdyti komandoje |
| vykstancius procesus ir zmones, derinti bendrus ir individualius tikslus bei sujungti skirtingas nuomones. :

1. Tikslo siekimas 3. Mokymasis, tobuléjimas

Kryptingumas »
2. Procesiné kompetencija 4. Ziniy valdymas

| Strateginis mgstymas verslo sprendimuose pasireiskia per vadovo gebéjimg nustatyti prioritetus, numatyti veiklos kryptis,

kuriomis reikia eiti, etapus, kuriuos reikia pereiti, ir metodus, kuriuos reikia pritaikyti, perimant kity Zinias ir patirtj;
| dalinantis savo Ziniomis ir patirtimi, kurios nuolatos tobulinamos, kad kryptingai ir ryZtingai biity pasiekti keliami
| organizacijos tikslai.

Strateginis 1 1. Vizijos turéjimas 3. Inovatyvumas
mastymas 2. Atvirumas pokyc¢iams 4. Sprendimy priémimas

Strateginis mgstymas verslo sprendimuose pasireiskia per vadovo gebéjimg sudétingomis sqlygomis, jvertinus surinktq
informacijq, priimti j ateitj orientuotus sprendimus bei argumentuotai pagristi savo apsisprendimg, prisiimant atsakomybe uz
Jy padarinius ir rizikqg, priimti iSSiakius, generuojant ir pateikiant naujas idéjas, naujus veiklos metodus, inicijuojant ir
jgyvendinant pokycius.

7 pav. Svarbiausios strateginés kompetencijos

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Dubinas, 2008, p. 114, Savaneviciené, Silingiené, Stukaité, Vaitkevicius, 2009.

Visos keturios kompetencijos grupés yra svarbios priimant teisingus sprendimus
(Dubinas, 2008, p. 118), kurie nulemia bet kurio individo ar organizacinio vieneto valdymo
sprendimy pobiid] ir tempa. Jeigu sprendimy priémimas aukSCiausiame lygyje yra maZiau
efektyvus, tuomet pasirinkimai, atliekami zemesniame valdymo lygyje, grei€iausiai seks paskui
(Romeikiene, Sekliuckiene, 2007, p. 139-140). Todél A. Savaneviciené, V. Silingiené, D. Stukaité
ir kt. (2009) cituodamos H. Mintzberg (1994) dar kartg patvirtina teiginj (p. 12), kad strateginis
mastymas tai raktas j i8likimg ir verslo plétojimg dinamingje aplinkoje, kur kompleksiSkumas ir
neapibréztumas yra neiSvengiami. Tai sugebéjimas holistiSkai suvokti aplinka, jg interpretuoti, tiek
pasitelkiant analitinj prota, tiek ir kiirybiSkuma, ir priimti inovatyvius sprendimus (Savanevicien¢,
Silingiené, Stukaité¢ ir kt., 2009). Holistinis poziiiris leidZia atitrukti nuo diena 1§ dienos
sprendziamy problemy ir pamatyti, bei suvokti kaip skirtingos problemos ir svarstomi klausimai yra
susije bendra struktiira, kuri pabrézia tam tikras detales ir jvykius, ir kaip tam tikroje srityje priimtas
sprendimas galéty turéty jtakos kitose srityse (Bonn, 2001, p. 64). Tam reikia sugebéti kiirybiskai
analizuoti, vertinti aplinkg, paZinti visas galimos jtakos grupes, integruoti jvairiy sriciy Zinias ir
sugeb¢jimus, kad geriau galima biity jsivaizduoti, kaip turéty atrodyti organizacija ir jos veikla

visoje aplinkoje (Jucevicius, 1998, p. 209). I. Bonn (2001, p. 64) cituodamas P. M. Senge (1990) §;



22

metoda pavadino ,sisteminiu  mastymu®, kuris apibréziamas 6-iomis kompetencijomis
(Kvedaravicius, Padriezien¢, 2010, p. 87):

1. dinaminis mastymas; 2. interaktyvumas; 3. sistemin¢ logika;

4. proceso orientacija; 5. nuolatinis mokymasis; 6. mentaliniy modeliy suvokimas.

J. Kvedaravicius, R. Padriezien¢ (2010, p. 86-87) teigia, kad organizacijos matymas ir
sutvarkymas pagal procesin] poziiirj panaikina funkciniy barjery problemas, nes tai kiekvieng
darbuotoja, kaip apibrézto proceso dalyvij, vercia jaustis atsakingu uz klientui pateikiama proceso
rezultatg. Kitaip tariant, vadovai sudaro galimybes darbuotojams prisidéti prie bendros
organizacijos vizijos kiirimo ir palankig aplinkg kiirybiSkumui ir naujovéms (Bonn, 2001, p. 68),
kuri sukuria bendrumo jausmg ir skatina jsipareigojimg organizacijai. Tai jkvepia zmoniy vaizduote
ir sutelkia démesj, kuris leidZia asmenims labiau prisidéti savo patirtimi ir talentu (Bonn, 2001, p.
65-60).

Vizija — tai bet kurios sgmoningos, nukreiptos ] ilgalaike perspektyva veiklos pradzia ir
atspirties taskas. Vadovai, suvokiantys tokios veiklos svarbg ir skiriantys laiko vizijos kiirimui ir
aktualizavimui, beveik apsieina be planavimo ideologijos, kurios esmé yra praeities ekstrapoliacija
(Jucevicius, 1998, p. 208). 1. Bonn (2001, p. 68) remiantis J. C. Collins ir J. 1. Porras (1998)
atliktais tyrimais, teigia, kad organizacijos vadovai, zinancius aiSkig ateities vizija:

* aiSkiai mato tolimg ateit], pateikia aisky tikslg ir kryptj (Malan, 2010, p. 43);

* daug démesio skiria sukurti organizacinei struktiirai, procesams ir mechanizmui, kurie
skatina tobul¢jimg ir poky¢ius;

* sukuria unikalig struktiirizuota organizacijg orientuotg ] tikslus, strategijas, taktika, politika,
procesus, kulttirines veiklas, elgesio valdyma, mokescio sistemas, apskaitos sistemas, darbo
organizavima - | visg jmones veikla (Bonn, 2001, p. 68).

Taciau, antra vertus, néra lengva organizacijoje suformuoti bendra, vizijos lemiamg
poziurj. Yra keletas budy §; procesg palengvinti. Visy pirma svarbu investuoti ; vadovy
konceptualiojo, kiirybinio mgstymo sugebé¢jimy ugdyma. Antra, siekti, kad biity geriau suprantama
strateginé vizija ir ja paremtas valdymas. Ir tre€ia, padéti vadovams ir vadybininkams geriau
suprasti jy paciy asmeninius tikslus ir interesus (Jucevicius, 1998, p. 210). Veiksmingiausias budas
pasiekti pusiausvyra, sukurti bendrg vizija — visy padaliniy strategijas susieti su visos jmonés
strategija, ir atvirksciai, t.y:

* sukurti jmonés strategija, 1 ja itraukiant visus jmonés lyderius;

* kiekvienam jmonés padaliniui parengti savo strategija, kurioje atsispindi tam tikry sriciy
verslo vizijos.

IS galutinio, visy padaliniy suderinto dokumento, matyti, kuria kryptimi jmoné eina

(pagrinding kryptis) ir kaip ji pasieks savo tikslg (Taylor, 2010, p. 184).
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Apibendrinant, galima teigti, kad vadovai turi vystyti savo strategin] mastyma ir tokiu
budu keisti darbuotojy suvokimg. Darbuotojas suvokdamas savo vietg sistemoje, suprasdamas savo
daroma jtaka, jauciasi labiau atsakingas, reikSmingesnis, sgmoningas, linkes labiau bendradarbiauti
vardan galutinio rezultato veikiancioje sistemoje. Butent individualiis sprendimai turi jtakos

kolektyvo mastymo, pozitrio formavimui, jzvalgy, intuicijos sugebéjimy skatinimui.

1.1.2.1. Strateginio mastymo iSrai§ka grupés ir organizaciniame kontekste

Strateginis mastymas yra ne tik individuali intelektualiné veikla, jam turi jtakos ir
sprendimy priémime dalyvaujantys asmenys. Strateginio mastymo supratimas sudétingose
organizacinése aplinkose reikalingas tam, kad démesys bty sutelktas ne j atskirus asmenis, o
atidziai iSnagrinétas grupés lygmeniu bei jo jtaka individualiems strateginio mastymo sugebéjimams
(Bonn, 2005, p. 342) ir savybiy deriniams, kurie sudaro nepakartojamg kiirybinj braizg (Lukas,
1983, p. 46). Pasak A. Luko (1983, p. 46) §] nepakartojamumg yra pazymeéjes romény rasytojas
Publijus Servilijus garsiame aforizme: ,,Jei du daro tg patj, jau néra tas pats* (Si duo faciant idem —
non est idem), kadangi, kaip teigia S. P. Robbins (2003, p. 105), vadovai skiriasi pagal du
poZymius:

* pirmasis — mgstymo biidas. Vieni vadovai yra logiSki ir racionalis, jie informacija apdoroja
nuosekliai. Ir prieSingai, kiti yra intuityvis ir kiirybingi. Jie suvokia daiktus kaip visuma.

* antrasis — vadovo neapibréztumo tolerancija. Vieny vadovy noras struktirizuoti
informacijg taip, kad neapibréztumas biity sumazintas iki minimumo, yra didelis; kiti vienu

metu gali svarstyti daug min¢iy (Robbins, 2003, p. 105) (zr. 8 pav.).

Didele Analitinis Konceptualusis
< A | Vadovai sprendimus priima rupestingai; geba Vadovai - placiy paziiry, nagring¢jantys daugelj
B prisitaikyti prie naujy situacijy arba su jomis alternatyvy. Jie sutelkia démesj | ilgalaik¢ perspektyva
§ susitvarkyti. ir geba surasti kuirybiskus problemy sprendimus.
e
o Direktyvinis Pagrjstas elgesiu
§ Vadovai - racionalis, efektyvis ir logiski. Greitai Vadovai - imlis kity siilymams, mégsta komunikuoti,
?§ priima sprendimus, orientuotus ] trumpalaike stengiasi iSvengti konflikty ir ieSko pritarimo. Jiems
‘@_ perspektyva, naudodamiesi minimalia informacija rupi kolegy ir pavaldiniy laiméjimai. Sugeba dirbti su
s ir jvertindami tik kelias alternatyvas. kitais sprendimus priimanciais asmenimis.
Z

Maza Racionalusis P Intuityvusis

Mastymo budas

8 pav. Sprendimy priémimo stiliy modelis

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Robbins, 2003, p. 105.

Nors Sios keturios kategorijos skiriasi viena nuo kitos, dauguma vadovy pasizymi

savybémis, kurias galima priskirti daugiau negu vienai kategorijai, kas leidzia geriau suprasti, kodél
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du vienodai iSsilaving Zmonés, turintys ta pacig informacijg, gali skirtingai nagrinéti galimus ir
pasirinkti skirtingus galutinius sprendimus (Robbins, 2003, p. 106).

Strateginis mastymas grupéje néra bendras visy grupés nariy sugeb¢jimas, tai
strateginio mastymo sugebéjimy sgveikos funkcija, kai individualiai kuriamos originalios mintys
sgveikauja kartu su kitomis tarp pavieniy nariy suderintoje patikimoje struktiiroje, i§saugant vadovo
grupiy ir organizaciniy veiksniy jvairove (Bonn, 2005, p. 342). Dirbdamas kolektyviai kiekvienas
darbuotojas pateikia savo idéjas, dalijasi patirtimi ir turima informacija (Melnikas, Smaliukieng¢,
2007, p. 92), gali dirbti laisvai ir savarankiskai, turi galimybe¢ iSnaudoti skirtingus jgiidzius bei
gabumus. Tai stiprina komandos nariy motyvacijg ir didina jos veiklos efektyvuma; sustipréja nariy
atsakomybés jausmas ir santykis su darbu kaip su savu, o ir pats darbas tampa jdomesnis (Robbins,
2007, p. 103-104). Siuo atveju vadovo funkcijos — uztikrinti sklandy grupés darba sprendZiant
konfliktus, skatinti grupés nariy bendradarbiavimg ir atstovauti grupei organizacijai palaikant
santykius su strateginiais aplinkos subjektais. Jos efektyvumas priklauso nuo vadovo geb¢jimy biiti
grupés lyderiu, dalintis informacija, pasitikéti kitais, perduoti jiems uzduotis ir kt. Grupé€s nariai turi
aiSkiai suvokti bendrgsias elgesio ir darbo grupéje taisykles, apibréziant pavaldumg ir atsakomybe,
1Svengiant konflikty dél skirtingy grupés nariy interesy ir pozitriy  tuos pacius tikslus. To pasékoje,
nariai pasidaro jautresni vieni kity poreikiams, yra labiau linke dalintis idéjomis, informacija ir
patirtimi, i8§sakyti savo nuomong — grupé ima dirbti kaip komanda. Efektyvaus grupinio darbo metu
pasiekiamas sinergijos efektas (rezultatas geresnis, kai veikia sistema, o ne pavienés jos dalys).
(Melnikas, Smaliukiené, 2007, p. 92).

Vadinasi, strateginis mgstymas, grupés lygmenyje, akcentuojamas kaip organizuotas
bendro tikslo siekimas, priimant sprendimus ir atliekant darbus Siam tikslui jgyvendinti,
kiekvienam individualiai ir visiems kartu atsakant uZ darbo rezultatus.

Norint geriau suprasti strateginio mastymo sgsajas su verslo sprendimais, biitina
jtraukti ir organizacinj konteksta, kaip pagrinda, padedant] Zmonéms veikti bendrai, nustatantj
sgveikg tarp Zzmoniy komunikacijos srauto, darbo pasidalijimo ir koordinavimo (Zr. 9 pav).

Vadovavimo sudétingumas reikalauja, kad vadovai biity susipaZing su organizacine
dinamika; jie turi gerai suprasti, kaip organizacijos ir valdymo veiksmai ilgainiui keiciasi,
griztamojo ryS$io procesus, skatinanc¢ius pokycius, kadangi tai turi jtakos subtilioms sgveikoms tarp
skirtingy organizacijos strukttry, jy elgesio prieZasCiy ir poveikio kitoms organizacijos struktiiroms
supratimui. Pasak I. Bonn (2001, p. 64) strateginiai mastytojai turi suprasti, kaip organizacijos yra
pvertintos dideliy ir sudétingy sistemy, tokiy kaip rinky, pramonés Saky ir tauty kontekste, kaip jos

veikiamos dinamikos, tarpusavio rysiy ir Sity sistemy tarpusavio priklausomybe.
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Strateginio mastymo bruozai grupés ir organizaciniame kontekste

Motyvacijos

* bendri jsitikinimai apie organizacijos vertybes;
* bendri tikslai;

* glaudus bendradarbiavimas;

idéjy mainai;

* naujoviy diegimas;

* informacijos prieinamumas;

* aktyvus organizacijos nariy dalyvavimas;

¢ didesné asmeny ir grupiy autonomija;

* greita reakcija | konkurenty veiksmus bei
rinkos ir pramonés poreikius.

Grupés lygmuo

A A A A

vV V VvV VY
onw3L] sturoeziuesio

sistema

Strateginis mgstymas verslo sprendimuose akcentuoja psichologines (nematerialines) motyvavimo priemones,
tokias kaip darbo jvertinimas, darbo salygos, darbo turinys, sprendimy priémimo laisvé, padékos rastai,
kvalifikacijos tobulinimas, palankus psichologinis klimatas, drausminiy nuobaudy panaikinimas, pasitenkinimas
darbu, pasitikéjimas ir atsakomybé, saviraiSkos galimybés, uzimtumo garantijos, racionaliis valdymo stiliai.

9 pav. Grupés ir organizacinio lygmens strateginio mgstymo bruozai

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis: Marcinkeviciité, 2005, p. 81; Bonn, 2005, p. 346-347; Robbins, 2007, p. 106;
Melnikas, Smaliukiené, 2007, p. 91, 92;

Akivaizdziai matome, kad strateginis mastymas verslo sprendimuose, grupés ir
organizaciniame lygmenyje, akcentuojamas:

- per bendrg ir prasmingo tikslo i8kélima, kuris veikia kaip kryptis, varomoji jéga ir kartu
Isipareigojimas (Robbins, 2007, p. 106; Melnikas, Smaliukiene, 2007, p. 91), nes tas tikslas jiems
priklauso ir kolektyviai, ir individualiai (Robbins, 2007, p. 106). Pasak S. P. Robbins (2007, p. 117)
s¢kmingai dirbancios komandos, skirdamos laiko diskusijoms, nukreiptoms ne ] sutarimo siekima, o
118), bendrg tikslg pavercia konkreciais, iSmatuojamais ir tikroviSkais darbo rezultaty siekiniais,
kurie padeda komandoms nenukrypti nuo pagrindinio dalyko — rezultaty siekimo (Robbins, 2007, p.
117).

Tikslo siekimas susijes su nuolatiniu mokymusi ir tobul¢jimu. Strateginiu poziiiriu tai
yra ypac svarbu, nes teigiama individo nuostata ] mokymasi ir tobuléjimg gali salygoti ne tik naujy
ziniy ir sugebéjimy jgijimg siekiant tikslo, bet ir kity aktualiy kompetencijy jgijimg (Savaneviciene,
Silingiené, Stukaité ir kt., 2009). Visa tai uztikrina konkurencinius pranasumus, nes ziniy valdymas
yra vienas 1§ svarbiausiy elementy tiek organizacijos statiniame, tiek dinaminiame

konkurencingumo lygio jvertinime (Dubinas, 2008, p. 118-119).
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Galima teigti, kad tikslo i8kélimas — tai kiirybiSkumo iSbandymas. Tikslus reikia kelti,
galvojant apie ateit], o ne apmastant, kas padaryta praeityje, kadangi tokie tikslai yra kiirybingesni ir
motyvuojantys zmones ir jy grupes.

- per aktyvy organizacijos nariy dalyvavimgq, glaudy bendradarbiavimg, darbuotojams ir/ar jy
grupéms suteikiant didesng autonomijq. Bet kurioje organizacijoje zmonés dirba pavieniui ir
grupémis bei jaucia tai organizacijai priklausomybe (Seilius, 1998, p. 24). A. Seilius, L.
Simanskiené (2006, p. 217) teigia, kad globalizacijos fone, kuriamos naujos teorijos siekia vieno
tikslo: padéti organizacijy vadovams (savininkams) siekti kuo geresniy finansiniy rezultaty,
jtraukiant ] organizacijy veiklg visus pavaldinius, kad jie nors 1§ dalies jausty priklausomybe tai
organizacijai, kurioje dirba, ir galéty didZiuotis pasiektais darbo rezultatais kartu su vadovais bei
savininkais. Siam tikslui pasiekti jmoniy vadovai kuria savitas organizacinés kultiiros formas, t.y.
vertybiy sistemg, kuri padeda neprievartiniais metodais siekti bendry organizacijos ir Zmoniy tiksly
(cit. Simanskiené, 2002).

I. Bonn (2005, p. 346) teigia, kad dalyvavimas sprendimy priémimo procesuose
reikalauja, kad vadovai deleguoty sprendimy priémimg Zemesnio lygio vadovams, darbuotojams
suteikiant daugiau autonomijos, ir kad Sie vadovai prisiimty atsakomybe uZ savo priimtus
sprendimus. Zemesnio lygio darbuotojy dalyvavimas siejasi su aukstesniu darbuotojy darbo
pasitenkinimu (cit. Soonhee, 2002) ir pagristy vadovo sprendimy priémimu (cit. Wooldridge, Floyd,
1990). Strateginis mgstymas skatina tarpusavio sqveikas ir rySius, naujy idéjy inicijavimg,
pasiillymy rengimq bei jy pritaikymgq, kas ir leidZia vadovams priimti labiau pagristus verslo
sprendimus.

Sprendimy realizacijos efektyvumas padidé¢ja, kai vykdytojai dalyvauja sprendimo
parengimo ir priémimo procese ir tiki tuo, kg daro. Todél pasitlyti kitiems darbuotojams dalyvauti
jo priémimo procese yra geras biidas iSsikovoti sprendimo pripaZinima, tai yra tikslinga taikyti
kolektyvinio vadovavimo metoda. Reikia, tik, kad veikty visas valdymo procesas, o ypac jo
organizavimo ir motyvavimo funkcijos (Paliulis, Chlivickas, Pabedinskaite, 2004, p. 134 - 135).

Zmoniy skatinimas i§ galimybés kurti nauda turi bati grindZiamas prasminga ir
motyvuota atlygio sistema (Turner, 2005, p. 173). J. Kalinauskien¢, V. Kumpikaité (2011, p. 797)
teigia, kad dabartiniais laikais butina suvokti, kad motyvavimas, tai didelis Zmoniy poreikiy
spektras, kuriy patenkinimo tikimasi i§ darbo. Tod¢l vadovui, siekian¢iam maksimaliy rezultaty, ir
suvokianciam, kad be atsidavusiy savo darbui darbuotojy to pasiekti nejmanoma, labai svarbu
sugebéti atpazinti zmoniy poreikius ir pasistengti, kad juos biity galima patenkinti darbo procese
(cit. Illep6atsix, 2010). E. Jasinskas, Z. Simanavi¢iené, N. Noreikaité (2011, p. 522) cituodami A.
M. Brooks (2007) iSaiSkino, kad darbuotojy motyvacijg labiausiai gali paveikti: tinkamai ir aiSkiai

nustatyti tikslai ir pasitenkinimas darbu. O pasitenkinimg darbu labiausiai veikia: vadovo



27

supratingumas, mokymasis darbo vietoje, aiskiy ateities perspektyvy nurodymas, ir motyvavimas.
Akivaizdu, kad strateginis mgstymas verslo sprendimuose akcentuoja nematerialinius stimulus
(Zr. 9 pav.), kurie skatina darbuotojy kiirybinj aktyvumg, iniciatyvumg, kelia pasitenkinimgqg
darbu.

Apibendrinant, galima teigti, kad strateginis mastymas identifikuoja vadovy veiksmus,
kuriy nauda jmonei privalu jvertinti. Strateginis mastymas grupés ir organizaciniame lygmenyje
padeda, remiantis didelio skai¢iaus zmoniy sgveika ir patirtimi, susieti skirtingas idéjas ir numatyti
naujas strategines iniciatyvas, iSplésti ir jvertinti naujas perspektyvas, apimancias skirtingas
nuomones, patirt], mintis ir id¢jas, nukreipiant démesj ; daugel; dalyky, dirbant su neiSsamia,

netikslia ir nuolat besikei¢iancia informacija, kad biity pasiekti organizacijos keliami tikslai.

1.2. Strateginis mastymo ir strateginio valdymo sasajos

Siandienos organizacijos susiduria su nauja, reiklesne verslo aplinka, kuri daznai
apibudinama kaip nestabili, kintanti, prieSiSka ir de¢l Siy prieZas¢iy sunkiai nuspéjama ar netgi
chaotiSka. Formuojasi naujos technologings ir rinkos galimybés, atsirandancios vystantis mokslui,
technologijai ir tarptautinei rinkai, t.y. procesams, nepriklausantiems nuo konkrec¢ios organizacijos.
Susiklos€ius tokiai situacijai iSrySkéjo organizacijos pajégumo jgyti ir iSlaikyti konkurencinj
pranasuma ir jj i8laikyti perspektyvoje svarba, o siekis jgyti konkurencinj pranaSumga ir jj iSlaikyti
nejmanomas neturint adekvacios aplinkai strategijos (Grybaite, Korsakiene, 2012, p. 7). Strategija
tai sprendimy visuma, apibréZianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus bei
priemones tiems tikslams pasiekti (Vasiliauskas, 2002, p. 21). S. Valentinavicius (2009, p. 131)
teigia, kad strategija tai taisykliy visuma, pagal kurias priimami valdymo sprendimai jvertinant
pagrindinius veiklos tikslus, situacijos analize¢ ir planus, kaip naudoti turimus iSteklius (cit. Hofer,
Schendel, 2001). L. Gudonavi¢ius, V. Bartosevi¢iené, G. Saparnis (2008, p. 357) teigia, kad
strategijos esm¢ yra pasirinkti skirtingas veiklas nei konkurentai, o tai reikalauja kiirybingumo ir
1zvalgumo (cit. Porter, 1996); strategija kaip formalus planas, kuriame atlickama detali
organizacijos, jos produkty rinkos ir aplinkos analizé (cit. Chandler, 1962; Ansoff, 1965; Sloan,
1964; Vasiliauskas, 2002, p. 21). IS esmés strategija reiSkia kelis svarbius dalykus: sprendimy
priemimo procesa, krypt] ir orientacijg ] ateit] (Liugailaité-Radzvickiené, Mnkeviciene,
2009, p.317).

Daugelio autoriy nuomone (cit. Mark et al., 2008; Parker et al., 2008; Harrison et al.,
2008; Kuratko, 2007; Swayneat al., 2006; Avery, 2005), strateginj mgstymg su strateginiu valdymu
sieja tarpusavio rySys (zr. 10 pav.). Strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus

procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaitko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir
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efektyviau iSnaudoja savo turimg potencialg (Dubinas, 2008, p. 114). Kaip strateginio valdymo
proceso rezultatas parengiama ir jgyvendinama strategija (Vasiliauskas, 2002, p. 21). Strategijos
1gyvendinimas, apima uzduo¢iy vykdytojams rengima, resursy paskirstyma ir biudzetinj planavima,

apskaitos ir kontrolés procediiras (Vasiliauskas, 2002, p. 22).

Strateginis mastymas

Strateginis valdymas

Strategijos Strateginis Strategijos
formavimas planavimas igyvendinimas

10 pav. Strateginio mastymo rySys su strateginiu valdymu

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Nickols, 2011, p. 7.

Strateginis mastymas organizacijos strategijos formavimo procese laikomas atskaitos
tasku (aplinkos turbulencijos lygio nustatymas ir turimos jtakos organizacijos veiklai jvertinimas;
naujy id¢jy generavimas; pagrindiniy prielaidy iSkélimas ir tikrinimas). Strategijos formavimas
apima organizacijos strategijos tikslinés orientacijos apibrézima, strateginiy sprendimy alternatyvy
parengima, jy vertinimg ir galutiniy strateginiy sprendimy parinkimg (Vasiliauskas, 2002, p. 22). L.
Gudonavi¢ius, V. Bartosevi¢iené, G. Saparnis (2008, p. 357) teigia, kad efektyvios strategijos
pasiekimas yra sunkus darbas; tam reikalinga analizé, sintezé, o tai reikalauja ir analitinio, ir
kiirybinio darbo (cit. Carland, 1962), kur vadovas turi apsvarstyti platesng¢ situacijos reikSme, imtis
aktyvaus vaidmens apibiidinant problemg, kurybiskai iStirti galimus sprendimus bei pateikti
sprendimo budus (cit. Breena et al., 2009), jtraukiant visy pakopy vadovus, inzinierinio profilio
specialistus ir vadybininkus (cit. Karlof, Lovingsson, 2006), tam, kad jie sukurtas strategijas priimty
kaip savas ir ryZtingai imtysi veiklos kaupdami Zinias ir jas panaudodami kitoms, dar tobulesnéms
strategijoms rengti. Siuo atveju strategijos biina pagristesnés ir realesnés, nes objektyviau
Jvertinama organizacijos vidaus terpé, iSorin¢ organizacijos mikroaplinka bei makroaplinka
(Dubinas, 2008, p. 114-115).

Strateginis valdymas daugiausia susijes su ilgalaikiu planavimu, analizuojant verslo
vidaus ir iSorés galimybes, kad gauty rezultaty déka bty galima numatyti tolesnés plétros
perspektyvas (Dubinas, Smilga, 2008, p. 24). Strateginio mastymo pradininkai pateikia svarbius
argumentus, liudijancius, jog auksc¢iausieji vadovai yra ta asmeny grupée, kuri atsakinga ir uz verslo
subjekto daugiameciy plany sudarymg. Pirmiausia tai paaiSkinama tuo, jog tiktai aukSciausieji
vadovai disponuoja informacija apie verslo organizacija, leidZianCia priimti visiS8kai pagristus

sprendimus (Andrius¢enka, 2008, p. 9). Pasak L. Heracleous (1998), strateginis mastymas ir
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strateginis planavimas yra atskiros sgvokos, bet tarpusavyje susijusios ir papildanc¢ios mastymo
procesus. Taciau nereikia sutapatinti $iy procesy, nes strateginis planavimas apima analizés procesa
(Chawla, Renesch, 1995, p. 170), kurios realizacijos rezultate apibréZiami organizacijos tikslai
nustatomi veiksmai bei priemonés tiems tikslams jgyvendinti (Vasiliauskas, 2002, p. 24), o

strateginis mastymas vykdo sintez¢ (Chawla, Renesch, 1995, p. 170) (Zr. 11 pav.).

Strateginis mastymas

Minties veikla: . . . o . . . . . _
Dirbtina Strateginio mastymo tikslas yra atrasti naujy, inovatyviy strategijy, kurios gali i§ naujo perraSyti

Lisiskirianti konkurencinio zaidimo taisykles; ir numatyti potencialig ateitj, gerokai kitokig negu dabartis.
Kirybiska <«

Intuityvi . Strateginis valdymas Minties veikla:
Inovatyvi Logiska

> Sistemiska
Strateginio planavimo tikslas yra operacionalizuoti strateginio mastymo pagalba i§vystytas  Analitiné
strategijas ir palaikyti strateginio mastymo procesa. Konvergenciné
Standartiné
Strateginis planavimas

11 pav. Strateginis mastymas ir strateginis planavimas

Salt.: Sudaryta autoreés, remiantis: Heracleous, 1998, p. 485; Graetz, 2002, p. 457; Farmani, Yajam, Monnavarian,
2011, p. 65.

StrategiSkai mastyti reiSkia daugiau nei tik parengti plang ir bandyti jj igyvendinti.
Imonés ir organizacijos, kurios masto strategiSkai sugeba dirbti sékmingai dél Siy pagrindiniy
veiksniy:

* planavimo procesas vykdomas atsizZvelgiant ] visus vidinius ir iSorinius veiksnius, kurie
padeda iSvystyti strategija;

* id¢jos yra nagrinéjamos vidinés organizacijos lygmeniu;

* vadovy sugeb¢jimas pamatyti tendencijas, darancias jtaka jy verslui, naudojant jvairiy
Saltiniy informacija;

* reikiamy jgidziy turéjimas, kryptingam organizacijos vystymuisi, biitiny organizacijos
s¢kmei (ELC, 2009, p. 2).

Taciau, skirtingai nuo strateginio planavimo, orientuoto j konkreCiy visuomenés
reikmiy tenkinima, strateginis mastymas teikia tik ty problemy sprendimo linkme, kryptj, galimus
sprendimo principus. Esminis strateginio planavimo ir strateginio mgstymo skirtumas yra tas, kad
strateginis mastymas yra atviras kintanciai realybei, tuo tarpu planavimas susijes su apibrézty ir
konkreciy tiksly siekimu. Strateginiai planai dazniausiai zlunga, o strateginis mastymas (id¢jos)
18lieka, modifikuojasi, tam tikru laiku ir erdvéje vel (pakitusiu pavidalu) atgimsta (KaniSauskas,
2002, p. 56).

Strateginiame planavime didesnis démesys tenka vadovy strateginiam mgqgstymui,

tarpusavyje siejant intuicijos, kirybiSkumo sugebéjimus, vizijos jgyvendinimgq. Strateginio
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mgqstymo pritaikymas kartu su strateginiu planavimu koncentruoja démesj j perspektyvy
plétimgsi, galimy rizikos veiksniy jtakq konkurencingumui ir uZimamos rinkoje pozicijos
vertinimg.

Svarbiausia nauda, kurios tikimasi i§ strateginio valdymo, yra organizacijos veiklos
rezultaty didinimas (Grybaité, Korsakien¢, 2012, p. 14). Efektyvus strateginis valdymas turéty
aprepti 3 fazes: 1) strateginj mgstymq, 2) strateging analize; 3) strategine sinteze (Smilga, 2009).

Pasak L. E. Swayne, W. J. Duncan, P. M. Ginter (2006, p. 18) strateginio valdymo
sudedamosios dalys yra:

1) strateginis mgstymas, ?2) strateginis planavimas; 3) strateginiai pokyciai (Zr. 12 pav.).

R. Jucevicius (1998, p. 16), J. Kvedaravicius, L. Jeseviciute-Ufartiene (2006, p. 109)
cituodami L. Tacocca (1984) i$skiria tris organizacijos tipus:

1) organizacijos, kurios stebi, kai kas nors vyksta;

2) organizacijos, kurios stebisi, kai kas nors vyksta;

3) organizacijos, kurios pacios privercia, kad kas nors vykty.

Biitent treCiasis organizacijos tipas atspindi mastan¢ig organizacija, kadangi cia
pasitelkiamas vadovy/vadybininky mastymas (Kvedaravicius, Jeseviciiite-Ufartiene, 2006, p. 109),

kuris prasideda organizacijos iSorinés aplinkos tyrimu ir visuminio vaizdo apie esamg bikle

pvertinimu (Xu, 2007).
STRATEGINIS PLANAVIMAS
ISoriné aplinka Situacijos analizé ISoriné aplinka
ISorinés aplinkos analizé;
STRATEGINIS Vidinés aplinkos analiz¢; STRATEGINIAI
MASTYMAS Strategijos alternatyvos POKYCIAI
Strategijos formavimas
Orientacija j iSore; Strategijos alternatyvos; Valdymo veiksmai;
Informacijos analizé; j Strategijos pritaikymas; | Y Strategijos jvertinimas;
Svarstomos prielaidos; I&jimo j rinkg strategijos; Praktiné patirtis;
Naujy idéjy Konkuravimo strategijos. Strateginio mastymo
generavimas. Jgyvendinimo planavimas skatinimas.
Paslaugy teikimo strategijos;
Rémimo strategijos;
Veiksmy planai.
ISoriné aplinka

12 pav. Strateginio mastymo ,,Zemélapis* strateginio valdymo procese

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Swayne, Duncan, Ginter, 2006, p. 18.

Organizacijos konkurencingumas zymia dalimi priklauso nuo jos lankstumo ir

gebe¢jimo reaguoti | aplinkos pokycius, priimant strategiSkai teisingus sprendimus (Gudonavicius,
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Savaneviciené, 2008, p. 362). Biitent strateginio valdymo tikslas yra leisti organizacijai efektyviai
prisitaikyti prie pokyciy (Grybaite, Korsakiene, 2012, p. 14). Kaip teigia E. Laumenskaite, A.
Vasiliauskas (2006, p. 23) pokyciy valdymo savitumas lemia specifinés strateginiy pokyc¢iy sgvokos
tikslingumg (cit. Tichy, 1983; Ansoff, 1987; Kanter ir kt., 1992). Sios sgvokos turinys bendriausiai
nusakomas kaip poky¢€iai, kuriy iniciatyvus valdymas organizacijoje yra nukreiptas ] aiSkiai
strateginiai organizacijos pokyciai ypa¢ pakeicia susiklosCiusig ir jprastg organizacijos tvarka. Jie
skatina, kad daugelis organizacijos personalo nariy pakeisty savo Sabloniskus veiksmus, vertybes ir
net jsitikinimy skales. Tac¢iau svarbu zinoti, kad jgyvendinti pokyc¢ius nebus lengva, kadangi jmonés
vadovai paprastai yra linke keisti vertybiy sistemas, darby planus ir kita, o ne keistis patys (cit.
Farson, 2004). A. Seilius (1998, p. 169; 2001, p. 162) cituodamas R. Blake ir J. Mouton (1990)
teigia, kad praktiSkai negalima realizuoti naujy sumanymy T, su vadovais, kurie laikosi pasenusiy

valdymo principy P;, nes naujovéms jgyvendinti biitinas naujas mastymas P, (zr. 13 pav.).

P, O—bO P,

_—_

, O—>0 ¢
V4

13 pav. Mastymo ir veiksmo santykis

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Seilius, 1998, p. 169; 2001, p. 162

13 paveiksle parodyta, kad pirmiausia reikia vadovo mastyma P; pakeisti mastymu P,,
tik tada jis galés jvykdyti uzduotj T, (kaip zmogus masto, taip jis ir veikia) (Seilius, 2001, p. 162).
Viskas priklauso nuo vadovo, jo mastymo, tod¢l vadovas, sieckdamas organizacijos ir joje dirbanciy
Zmoniy gerovés, privalo samoningai savo mastyma keisti arba koreguoti (Seilius, Simanskiené,
2006, p. 219). Strateginis valdymas netaps realybe, jeigu vadovai ir darbuotojai nepradés mastyti
strategiSkai, kuris uZtikrinta geresnj strategin] valdymg (Kaip praktiskai jgyvendinti strateginius
planus, 2007, p. 15), t.y.: 1) leidzia aptikti problemas prie§ joms pasireiSkiant; 2) padeda efektyviai
pakeisti veiklos sritj; 3) padeda suformuoti objektyvy poziiir] j organizacijos problemas; 4) jgalina
tobulinti veiklos strategijas ir biidus; 5) minimizuoja neigiamg iSoriniy procesy jtaka; 6) siekiant
ilgalaikiy tiksly, padeda koordinuoti jvairiy valdymo lygiy veiklg; 7) sukuria vidinés komunikacijos
sistemg; 8) formuoja kiirybinj ir  ateit] nukreipta mastyma; 9) sujungia minétus veiksnius ] sistema,

leidZia jgyti konkurencinj pranaSumg; 10) geresnis visos organizacijos valdymas; 11) daugybés
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strateginiy sprendimy koordinavimas; 12) valdymo aktyvumo (iniciatyvumo) padidéjimas, vietoj
tenkinimosi atsakomyjy veiksmy priemimu (Grybaite, Korsakiené, 2012, p. 15).
G. Goldan, C. Nieuwenhuizen (2006) apibendrina efektyvaus strateginio mastymo
pritaikymo pranaSumus:
* efektyvesnio vadovavimo numatymas;
* vadovy sugeb¢jimo, prisitaikyti prie naujy galimybiy ir grésmiy, lavinimas ir tobulinimas;
* vadovavimas, grindziamas daugiau iniciatyvumu, nei reagavimu | situacija;
* organizacijos ilgalaikio pranaSumo kiirimas;
* kryptingas visos organizacijos jtraukimas ] bendro tikslo jgyvendinima.

Strateginis mgstymas verslo sprendimuose, pasireiSkia, kaip nuolatinis, dinaminis ir
nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos
pokyciy ir efektyviau iSnaudoja savo turimgq potencialg.

Biitent strateginis mastymas uZtikrinta geresnj strateginj valdyma veikloje. Strateginis
mastymas iSreiSkiamas tam tikry veiksniy identifikavimu ir plétojimu, kuris padeda priimti
sprendimus, jgyvendinti nustatytus organizacijos strateginius tikslus, sutelkiant démes] |

darbuotojus ir 1Sorés suinteresuotas Salis.

1.3. Strateginio mastymo sasaju su verslo sprendimais interpretacijos

Pastaraisiais metais mokslininkai gana intensyviai diskutuoja apie jvairius moderniy
ateities organizacijy aspektus. Pateikiama nemazai poziiriy ir koncepcijy, kuriose akcentuojama
mokslo, ziniy, informacijos bei lyderiy reikSmé valdant organizacijas. Svarbiu veiksniu tampa
kirybingumas, geb¢jimas atrasti iSskirting 1d€jg ir ja realizuoti valdant organizacijas
kompetencijg bei kiirybinj mastyma — suteikia galimybg priimti sprendimus, uztikrinancius ilgalaik;
konkurencinj pranaSuma, ir iSlaikyti lankstuma, leidZianti maksimaliai iSnaudoti aplinkos teikiamas

galimybes (Gudonavidius, Savanevitiené, 2007, p. 639-640). Siuose procesuose vyksta veikla ir

v —

cve—

Ufartien¢, 2006, p. 109), kuris prasideda suvokimu, o pasibaigia veiksmu, nors ir kiek vélesniu.
Pagrindiné bet kokios mastymo veiklos grandis — sprendimo priéemimas (Lukas, 1983, p.18). V.
Bernatavicius, V. Juteikien¢ (2010, p. 98) teigia, kad nagrin¢jant sprendimy priémimo procesg
pastebimas sgvoky ,,spresti® ir ,,priimti sprendimus® skirtumas. Spresti — vadinasi, pasirinkti vieng
i§ alternatyvy (cit. SalGius, 2009), o sprendimy priémimas apibiidinamas kaip procesas, kuriam

reikalinga priezastis iSanalizuoti ir pasirinkti galimus veiksmus (cit. Appleby, 2003). Taciau
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vienokiu ar kitokiu atveju sprendimus priima sprendéjas, kurio intuicija yra viena i§ pagrindiniy
savybiy, skatinanti tokias funkcijas: priimty sprendimy perziiirg, idéjy iSsaugojimg ir patirties
kaupima (cit. Sauter, 2006). V. Bernatavicius, V. Juteikiené (2010, p. 98) cituodami R. D. Galliers
ir S. M. Newell (2000) teigia, kad bitent intuityvus ziniy ir priimty tiesy taikymas padeda
kirybiSkumui ir inovacijoms. V. Bernatavicius, V. Juteikien¢é (2010, p. 98) nurodo, kad sprendimy
priémimo procesg bet kuriuo lygiu ar bet kuriame modelyje sudaro trys dalys:

* mgstymo - tokia veikla, kai Zmogus atidZiai stebi aplinkg ir tam tikru momentu priima

sprendimus;

* projektavimo - alternatyviy veiklos formy paieska ar jy radimas;

* pasirinkimo — kai pasirenkama ta alternatyva, kuri atrodo sékmingiausia.

V. Bernatavicius, V. Juteikien¢ (2010, p. 98) pripazjsta, kad realiame gyvenime Sie
etapai néra rySkis, bet analitiniu pozitiriu tai yra pagrindiniai sprendimy priémimo elementai (cit.
Denhardt, 2001).

Valdymo problemoms darantis vis sudétingesnémis ir didéjat sprendimy bei pasekmiy
reikSmel, taip pat jy materialinei vertei, vis dazniau stengiamasi sprendimus pagrjsti, rasti optimaly
variantg ir pasverti kiekvieno sprendimo padarinius (Puskorius, 2001, p. 15). Kad sprendimus biity
galima tinkamai jgyvendinti, jie turi biiti aiSkis, glausti, patraukliis, su jais turi biiti supazindinti

darbuotojai (Taylor, 2010, p. 179).

Informacijos rinkimo fazé:
Tikslai
Problemos identifikavimas
A Problemos apibrézimas
Problemos dekompozicija

v

Sprendimo sudarymo fazé:
Modelio formulavimas
Kriterijy nustatymas
Alternatyvy apibrézimas

A

+
Y I S |

Pasirinkimo fazé:
Rezultato paieska
Jautrumo analizé
Galutinis sprendimo varianto
(alternatyvos) pasirinkimas

A
b ————_ L

Diegimas sékmingas

Diegimo fazé |4

|_ Diegimas nes¢kmingas

14 pav. Sprendimo proceso struktiira

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Skyrius, 1998, p. 14.
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Pagrjsti sprendimy pasirinkimg — vadinasi, jrodyti, kad biitent tas sprendimas yra
2006, p. 100). Pasak L. Sarkutés (2009, p. 107) tiek individy, tiek grupiy sprendimy priémimas
apima procesa, kuris prasideda nuo aibés informacijos, pagal kurig apibréziama situacija, jvertinama
laukiama nauda, numatomi jmanomi pasirinkimai ir galiausiai prognozuojami galimi padariniai.
Sprendimy priémimo procesas baigiasi konkrecios alternatyvos pasirinkimu, remiantis nustatytais
kriterijais arba euristika (hipotetinis, nuovoka pagristas sutrumpintas sprendimo variantas).
Sprendimo priémimo rezultatas visada yra galutinis pasirinkimas, vadinamas sprendimu. Sprendimu
gali biiti tieck nuomong, tiek ir veiksmas (zr. 14 pav.).

E. G. Frankel (2008) pateikia tolygy sprendimy skirstymag pagal juy atlikimo laikg ir
pobidj:

* strateginiai arba vidutinés trukmés ilgalaikiai sprendimai, kurie nustato konkrety tikslg ir
veiklos kryptj, bendrg poziarj. Sie sprendimai kartu gali biti dinamiski ir ilgainiui keistis
kaip naujy galimybiy ir salygy pasekmé.

* taktiniai sprendimai, realizuojami per trumpg ir vidutinés trukmés laikotarpj, siekiant
reaguoti | technologijos, rinkos, politinés ir teisinés aplinkos poky¢ius.

* operatyviniai sprendimai, jgyvendinami realiu laiku susijusiais klausimais, siekiant
uztikrinti veiksmingg veiklos organizavimg.

Sprendimy priémimas yra viena reikSmingiausiy vadovaujanciy asmeny veikly bet
kurioje organizacijoje ir bet kuriame lygyje. Tai yra vienintelé funkcija, kuri labiausiai tipizuoja
vadovy elges) ir aiSkiai iSskiria vadovus 1§ kity organizacijos darbuotojy (Andersen, 2004).
Strategams jy sprendimy svarba yra atvirkS¢iai proporcinga priimamy sprendimy kiekiui; taigi
paprastai vadovai priima tik keletg svarbiy sprendimy. Tod¢l ypa¢ svarbu, kad didziul; poveik;j
turésiantys strateginiai sprendimai biity iSmintingi ir pagristai, kruopsciai bei efektyviai jgyvendinti
(Kourdi, 2010, p. 82). J. Kourdi (2010, p. 82) cituodamas P. Drucker yra jsitikings, kad Siam tikslui
pasiekti reikia racionalumo ir nuoseklumo. Jis tvirtina, kad ,,Kiekvienas sprendimas — tai rizikingas
nuosprendis <...> Rezultaty siekiantys vadovai stengiasi priimti nedaug svarbiy konceptualaus
suvokimo lygmenyje sprendimy. Kiekvienoje situacijoje jie bando iSgryninti konstantas, mastyti
strategiSkai ir bendrai, o ne tiesiog ,spresti“. Dél to jy per daug nezavi greitas sprendimy
priémimas; virtuoziska manipuliavimg daugybe kintamyjy jie laiko prasto mastymo simptomu. Jie
taip pat nori Zinoti, kokia yra uzslépta realyb¢, kuriai tas sprendimas turi tikti. Jie nori i$siaiskinti
poveikj, o ne metoda. Ir labiau nei biiti protingi, jie troksta buti logiski‘.

Remiantis K. George (2006) nuomone, strateginio mastymo praktinio pritaikymo
galimybés atsispindi sprendimy priémimo procese, kai vadovai orientuojasi ] netradicinius

sprendimus neapibréztumo salygomis, o ne j taisykliy laikymasi. E. Zuperkiené (2009, p. 316)
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teigia, kad visy lygmeny organizacijy vadovai turi gebéti dirbti nuolat besikei¢iancioje aplinkoje,
mastyti globaliau, vadovauti didesniam personalo kiekiui tam skirdami daug maziau laiko, jkvepti ir
palaikyti savo darbuotojus nesumenkindami jy atsakomybeés uz veiklos rezultatus, nuolat ieskoti
galimybiy, kaip panaudoti novatoriSkas priemones organizacijos veikloje, bei skatinti tai daryti ir
savo darbuotojus, prisitaikyti prie kultiriniy skirtumy, juos panaudoti organizacijos galimybiy
plétrai, sugebéti taikyti skirtingus vadovavimo stilius (cit. Zuperkien¢, Zilinskas 2008).

Remiantis R. J. Thierauf ir J. J. Hoctor (2006) nuomone, strateginis mastymas
identifikuoja vadovy veiksmus, kuriy naudg jmonei privalu jvertinti ir sprendimus priimti
konsensuso buidu.

Siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus yra svarbu pasirinkti teisingg sprendimy
priémimo buda, kuris turi svarbig jtaka, lemian¢ius jmonés konkurentabilumg. Klasikiniu pozitiriu
yra iSskiriami trys sprendimy priémimo modeliai: 1) racionalus, 2) riboto racionalumo bei 3)

intuityvus (Gudanovicius, Savanevicieng, 2008, p. 363) (zr. 15 pav.).

Aplinka yra prognozuojama, puikiai suprantama bei pazjstama joje veikianciy

Racionalus modelis

Mazas neapibréztumas -
paprasta ir stabili aplinka

organizacijy. Priimant sprendimus atsizvelgiama | prielaida: kas daré jtaka
praeityje, tas darys ir ateityje. Organizacijos remiasi jvairiais matematiniais
metodais, kur skaiiavimai pagrjsti praeities jvykiais. Svarbus geriausias,
pragmatiskiausias sprendimy alternatyvos pasirinkimas, todél vengiant
subjektyvumo bei mazinant daugiaprasmiSkumg — apdorojamas didesnis
informacijos kiekis.

Riboto racionalumo
modelis

Vidutinis neapibréztumas -

Informacijos per daug, kad ja visa blity jmanoma jvertinti. Priimant sprendimus
atsizvelgiama | prielaidg: zinios seka i§ veiksmo. Suteikia prioritetg veiksmui,
dél ko neretai priimami klaidingi sprendimai, véliau formuojantys Zinias. Tokiu
budu lavinamas holistinis aplinkos pazinimas, leidziantis iSvengti neriboto
informacijos kiekio apdorojimo proceso. Cia yra i¥mokstama labiau suvokti bei

sudétinga ir stabili aplinka identifikuoti iSorinéje aplinkoje veikianéiy veiksniy, jtakojanéiy organizacijos

veikla, visuma.

Sudétinga bei nuolat kintanti aplinka, sglygota neaprépiamu informacijos kiekiu.
Intuityvus sprendimo priémimo modelis jgalina jvertinti netgi dideliu
kompleksiSkumu pasiZzymincia aplinka, susisteminti milziniskus kiekius
duomeny, orientuotas j sprendimy priéméjy patirtj, kuri leidzia per trumpa laika
priimti pakankamai gera organizacijai sprendima.

Intuityvus modelis

Didelis neapibréztumas -
sudétinga ir dinamiska
aplinka

15 pav. Sprendimy priémimo modeliai, jvertinant aplinkos neapibréZtuma

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Gudonavicius, Savaneviciené, 2008, p. 363-364.

Aplinkos nestabilumas ir kompleksiSkumas nusako jos apibréztumo lygj (priklausantis
nuo trijy pagrindiniy veiksniy: nepakankamai informacijos, turinti jtakos sprendimy priémimui;
nepakankamai Ziniy apie neteisingai priimty sprendimy pasekmes; sprendéjo negaléjimas jvertinti

aplinkg veikianciy veiksniy jtakg organizacijos tiksly sékmingam ar nes¢kmingam jgyvendinimui),
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kuris turi jtakos organizacijos sprendimy priémimo pobiidZiui (Gudonavicius, Savaneviciene, 2008,
p. 363).

1. Racionalus modelis. Pasak L. GudonaviCiaus, A. Savaneviienés (2008, p. 363)
racionalumas — tai toks informacijos naudojimas, kai siekiant uZsibrézty tiksly pasirenkama
geriausia, pragmatiSkiausia alternatyva (cit. Dean et al., 1993; Fredrickson, 1984). Racionalus
sprendimy priémimo modelis, tai linijinis modelis, kur] naudojant didesné svarba skiriama analizei,
sisteminiam tyriné¢jimui bei metodiniam planavimui (cit. Ansoff, 1965; Aguilar, 1967).

J. Moll, Z. Hoque (2006, p. 8) pateikia racionalaus sprendimo priémimo procesg, kai
dalyvis priima sprendimg ir vertina kiekvienos alternatyvos naudg su optimaliai galima nauda (Zr.
16 pav.). Kai veiklos alternatyva suderinama su optimalia alternatyva, sprendimas pagrindZiamas

racionalia nuomone.

Problemos Alternatyvy Alternatyvy Sprendimy Kontrolé
identifikavimas > generavimas »| vertinimas > priémimas

?

16 pav. Tipinis racionalaus sprendimo priémimo proceso modelis su grjztamojo rySio kontrolés

elementais
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Moll, Hoque, 2006, p. 8.

Sprendimai, atsizvelgiant j racionalumu pagrjsta informacijg, apima vidiniy pajégumy
pritaikyma iSorinéje aplinkoje, kiekvienoje konkrecioje situacijoje pasirenkant geriausig alternatyva
optimaliam rezultatui. Sisteminga analiz¢ padeda kiekybiskai jvertinti jvairias alternatyvas ir teikia
racionaly pagrindg optimaliam sprendimo priémimo varianto pasirinkimui. Racionalus pozitiris
padeda susisteminti veiksmus ir uztikrinti, kad niekas nebus praleista, kad bus iSvengta spasty ir bus
taikomi tik i§badyti metodai (Kourdi, 2010, p. 88)

2. Riboto racionalumo modelis. Pasak L. Sarkutés (2009, p. 111) riboto racionalumo
sampratg jtvirtino H. Simon (1957), daugiausiai tyres sprendimy priémimg organizacijose. Esant
aplinkos turbulencijai ir neapibréZtumui, konkurencingumui, riboto racionalumo modelis atsirado
kaip alternatyva klasikinio racionalumo koncepcijai. Pasak L. Gudonaviciaus, A. Savanevicienés
(2008, p. 363) riboto racionalumo sprendimy priémimo modelis naudojamas tokiose situacijose,
kuomet sprendimas negali bti pilnai pagrjstas bei visiSkai racionalus dél riby, kurias nubrézia laiko
ar/ir Ziniy (patirties) stoka (cit. Simon, 1955, 1956). Minétos ribos neleidzia jvertinti visy jmanomy
sprendimy rezultaty. Cia daugiau naudojami modeliavimo metodai, skatinantys labiau suprasti bei
paZzinti aplinka, nei siekti surinkti bei apdoroti kiek jmanoma didesnj informacijos kiekj.

L. Sarkuté (2009, p. 111-112) cituodama H. Simon (1957) teigia, kad riboto

racionalumo atveju individas ne maksimizuoja savo naudg, ieSko ne optimalaus sprendimo, o siekia
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patenkinamo (angl. satisficing) sprendimo. Sprendimy priémimas suvokiamas kaip ribotas laike bei
paremtas ribota informacija. Priimanciajam sprendima dauguma realaus pasaulio fakty neturi
reikSmés konkreciai situacijai, tod¢l jis j tuos faktus ir neatsizvelgia priimdamas sprendimus. Jis
priima sprendimus vadovaudamasis supaprastintu situacijos vaizdiniu — atsizvelgia tik  keleta
veiksniy, kuriuos jis laiko aktualiais ir esminiais. Sprendimy padariniai néra Zinomi, tad ten-
kinamasi sprendimais, kurie turi bent tam tikry sékmés Sansy.

3. Intuityvus sprendimy priémimo modelis yra paremtas pazinimu (Gudonavicius,
Savanevicien¢, 2008, p. 363), nesamoningas procesas, kylantis 1§ sukauptos patirties (Robbins,
2003, p. 101). Pasak L. Gudonaviciaus, A. Savanevi¢ienes (2008, p. 363) sprendimai ¢ia yra
pritmami esant dideliam aplinkos neapibréztumui, Zymiam informacijos bei laiko stygiui, todél
intuicija pasireiSkia per patirt], kai sprendéjas pasitelkia | pagalbg praeityje sukauptas zinias (cit.
Quinn, 1980). J. Kvedaravicius, L. Jeseviciuté-Ufartiene (2006, p. 110) teigia, kad intuicija -
pakeistas protas, turintis gergsias racionalaus proto savybes ir papildytas dvasine iSmintimi (cit.
Tupperwein, Aeschbacher, 2005), tai neiSreikSty ziniy forma, papildanti racionaly poziirj (Kourdi,
2010, p. 90). Kaip teigia L. Gudonavicius, A. Savanevi¢ien¢ (2008, p. 363) sprendimy priémimo
procesas gliidi sprendéjo mintyse (cit. Klein et al., 1982) ir yra glaudziai susijes su pazinimu. J.
Kourdi (2010, p. 90) cituodamas H. Mintzberg yra jsitikings, kad kai samoné suvokia kg nors, kg
pasamoné zinojo jau anksciau, jvyksta atskleidimas. Tai pagrindzia instinktyvy pozitrj. Pasak J.
Kvedaraviciaus, L. Jeseviciute-Ufartienés (2006, p. 117) remiantis pasgmonés galia organizacijy
vadovai gali efektyviau priimti valdymo, o kartu ir vadovavimo sprendimus. Pazindami pavaldiniy
mastyma, jie gali atrasti gebéjimg jtikinti darbuotojus prisiimti pakankamg atsakomybe uz atlickamag
veiklag. Vadovams atsiranda galimybé suvaldyti darbuotojus taip, kaip naudingiausia organizacijai.
Pasitelkiant mastymga atliekamas grjztamasis rySys i§ darbuotojy, visuose lygmenyse, vadovybei —
bendraja prasme atsiranda ir vyksta dialogas tarp vadovy ir darbuotojy.

[. Kutschera, M. H. Ryan (2009) pateikia kelétos zingsniy saveika, kuri pagerina
strateginio mastymo procesg ir padidina tikimybe, kad intuityvi perspektyva duoda teigiamy

rezultaty (zr. 17 pav.).

1 Zingsnis | Kriterijy nustatymas Sékmés, nesékmés ar i8¢jimo 1S verslo | Tiksliy kriterijy sukirimas pries
apibrézimas, iSvengiant racionalizacijos. tyrimg.
2 zingsnis | Démesio nukreipimas Pazitréjimas | Song, kad biity tikslesng | Ar matote tai, ko tikités? Jei taip,
informacija apie tai, kas vyksta Jiisy versle. patikrinkite.
3 zingsnis | Kelétos Saltiniy naudojimas | Ne tik virSininko patirties ir specialiy Zziniy, | Paprasyti  kity  informacijos ir
supratimui ir analizei bet ir individualiyjy panaudojimas. jzvalgy.
4 zingsnis | Analizés metody ir Didesnés rizikos tikimybé dél pasitikéjimo | Pabandyti suteikti dviems mgstymo
intuicijos balansas intuicija. poziiriams balansg.
5 Zingsnis | Analizés patikrinimas Kaitos klausimais bandoma analizés sistema ir | Jei naujas jvertinimas nepatvirtina
jvertinamos prielaidos. pradiniy isvady, uzduodama
daugiau klausimy.

17 pav. Veiksmai, siekiant pagerinti strateginj mastyma, vadovaujantis intuicija

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Kutchera, Ryan, 2009, p. 18.
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Pirmajame etape (zr. 17 pav.), gerinant strateginio mastymo plétojimg, nustatomi
sekmeés ir neseékmeés kriterijai, kurie pasirenkami intuicijos pagrindu, atsiribojant nuo visumos
priemoniy. Antrajame etape démesys skiriamas problemoms, jvertinant suvokimo galimybes ir
pavojus, remiantis ne tik pagrista informacija. TreCiajame etape, tiksli informacija gaunama i§
kelétos Saltiniy, jskaitant ir kity asmeny analizés ir intuicijos rezultatai. Ketvirtajame etape, rizikos
jvertinimui derinama intuityvi ir analitiné analizé. Jei penktajame etape gaunama prieStaringa
informacija, biitina jvertinti parametrus ir prielaidas apie problema, situacijos suvokima, siekiant
griztamojo atsako apie intuityviy sugeb¢jimy plétojima visuose etapuose (Kutchera, Ryan, 2009, p.
18).

Intuityviajam poziiiriui budinga jkvépimas, jzZvalgumas ir nuojauta, reikalingi atpaZzinti
ir 1Styrinéti geriausig pasirinkimg. Intuicija padeda jzvelgti detales ir kiirybingai veikti. O kai
geriausi variantai jzvalgiai atrenkami ir kiirybiSkai jgyvendinami, s€ékmé yra garantuota (Kourdi,
2010, p. 88-89).

Pries pasirenkant sprendimy priémimo model;, svarbu jvertinti viding bei iSoring
aplinkg (Gudonavicius, Savanevi¢iene, 2008, p. 363). Priimant verslo sprendimus, tinkamos
alternatyvos pasirinkimui, reikSminga atkreipti démesj ] aplinkos turbulencija. Supancios aplinkos
veiksniy poveikio sprendimy priémimo procese vertinimas turi poveikj ir strateginio mastymo
pobiidziui. Pasak A. Bettley, D. Mayle, T. Tantoush (2005), strateginio mastymo plétoté priklauso

nuo aplinkos veiksniy visumos (Zr. 4 lentel¢).

4 lentelé. Strateginio mastymo modeliai (vidinés ir iSorinés aplinkos kontekste)

Modeliai Charakteristika

Sintetinis (dirbtinis)
strateginis mgstymas

Galutinio modelio kiirimas (iSskaidyty jos elementy tarpusavio rySio suvokimas ir jungimas j
visumg); koncentracija j perspektyvy vertinima.

Alternatyvy nustatymas, jvertinimas, remiantis intuicijos sugebéjimais. Démesys skiriamas

Igimtas strateginis
maqstymas

ne tik sprendimy priémimui, bet ir aplinkos dinamiskumui; koncentracija j galutinio tikslo
jgyvendinima, jo trikumy identifikavimas, atsizvelgiant | esamas ir numatomas aplinkos

salygas.

Strateginis mgstymas

Hipotezés patvirtinimui tuo paciu metu naudojamas analitinis ir intuityvus mastymas,

atsizvelgiant | didelius informacijos srautus laiko atzvilgiu. Pasikartojanciy cikly

agrjstas hipoteze . . . . .
pastt potes pritaikymas hipotezés formavimo ir patvirtinimo procesuose.

Oportunistinis Naujy perspektyvy ieSkojimas ir atradimas. Modelio stiprybé — démesys sukoncentruotas j
strateginis mgstymas | detales. Bandymas numatyti rizika, alternatyvas, reaguojant j sparciai kintancia aplinka.
Dialektinis Apribojimy (duomeny netikrumas, aplinkos neapibréztumas) pripazinimas ir jy intensyvumo

strateginis mgstymas | mazinimas. Sankirtos tarp daugelio prieStaraujanciy reikalavimy jgyvendinimas.
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Bettley, Mayle, Tantoush, 2005, p. 68-69.

Remiantis 4-oje lentel¢je pateiktais duomenimis, galima daryti i§vada, kad strateginis
mastymas priklauso nuo aplinkos neapibréztumo laipsnio, todél sprendimy priémimo procese
vertinamas aplinkos kintamumas (kompleksiSkumas, jvykiy naujumas), nenuspéjamumas (pokyciy
sparta, ateities neaiSkumas). Dinamiskoje aplinkoje daugiau plétojamas jgimtas ir oportunistinis

strateginis mastymas, stabilioje aplinkoje — dialektinis ir pagristas hipoteze strateginis mgstymas.
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Pasak L. Gudonavicius, A. Savanevicienés (2008, p. 365) atsakingai pasirinkti
sprendimy modeliai bei tinkamai priimti sprendimai leidZia tikslingai iSnaudoti organizacijos
stiprybes minimizuojant jos silpnybes, kad galima biity maksimaliai iSnaudoti iSorinés aplinkos
teikiamas galimybes bei iSvengti grésmiy, galinCiy turéti neigiamg jtakg organizacijos
konkurenciniam pranaSumui.

Apibendrinant, galima teigti, kad organizacija, susidurdama su aplinkos poky¢iais ir
turbulencija, turi atsisakyti tradiciniy jprociy verslo praktikoje ir prisiderinti prie aplinkos
neapibréztumo, konkurencingumo, dinamiskumo salygy. Biitent strateginis mastymas identifikuoja
ir sprendZia dilemg dél sprendimy priémimo nuolat kintanciy situacijy kontekste, kur pasirenkamas
sprendimy priémimo modelis, atsizvelgiant ] esminius strateginio mastymo bruozus. Tarp vadovo
elgesio ir galutinio sprendimo priémimo rezultato yra glaudus rySys. Esant aukStiems
reikalavimams, didesniems tikslams, vadovas prisiima daugiau atsakomybés, priimdamas galutinj
sprendimg. Mazi uzdaviniai suteikia daugiau sprendimo laisvés ir teisiy pavaldiniams. Biitent
vadovo strateginis mastymas ir priimami sprendimai kuria prielaidas organizacijos vystymuisi,

plétrai, pridétinés vertés kuirimui.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo tikslas - 1Styrus strateginio mastymo su verslo sprendimais sgsajas, pateikti
strateginio mastymo/verslo sprendimy sgveikos model;.
Tyrimo uzdaviniai:
1. jvertinti strateginio mastymo sasajas su verslo sprendimais;
2. pateikti strateginio mastymo/verslo sprendimy saveikos model;.

Tyrimo objektas — strateginio mastymo elementai.

1. Tyrimo etapas 2. Tyrimo etapas 3.Tyrimo etapas

Mokslings literatiros —f Anketine a(;i)klau.sa —¢ Tyrimo duomeny
Saltiniy analizé. (75 respondentai). interpretacija ir analizé.

4. Tyrimo etapas
I$vady pateikimas.

) 18 pav. Tyrimo etapy schema
Salt.: Sudaryta autorés.

Tyrimo metodika ir organizavimas. Siekiant jvertinti vadovy strateginio mastymo
sasajas su verslo sprendimais, buvo atlickama literatiiros Saltiniy lyginamoji analizé ir empirinis
tyrimas. Empiriniam tyrimui atlikti buvo naudojami Sie metodai:

1) Atsizvelgiant | respondenty, Siuo atveju verslo vadovy, laiko trikuma, pasirinkta
atlikti anketing apklausg ir jos rezultaty analize. Toks tyrimo metodas pasirinktas todél, kad leidzia
apklausti daug vadovy, pasiZymi maziausiomis laiko ir finansy sgnaudomis, yra bene placiausiai
paplites tyrimo metodas socialiniuose moksluose. Kaip teigia K. Kardelis (2005, p. 189) ji yra aiski,
nedviprasmiska, patikima. Kartu ji skatina respondento norg bendradarbiauti, kuo teisingiau
atsakinéti.

Anketg (1 priedas) sudaro trys dalys: jvading, pagrindiné ir baigiamoji. Jg sudaro 30
numeruojami klausimai, tarp jy 1 atviras. Pagal klausimy pateikimo forma dominuoja uzdari
klausimai, susidedantys 1§ dviejy skirtingy komponenty: sudominantys klausimai ir galimi
atsakymy variantai. Sudarytos anketos klausimai (duomenys) sugrupuoti pasitelkus skales.
Respondentai pagal skales jvertina kiekvieng 1§ pateikty teiginiy pagal tai, kiek iSvardyti teiginiai,
uzdaviniai, dalykai svarbiis.

Ivadin¢je anketos dalyje nurodomas tyrimo pavadinimas, pabréziamas anketos

anonimiskumas. Tyrimo klausimyng galima suskirstyti j 4 blokus:
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- Strateginio mgstymo sgsajy su veiklos rezultatais vertinimas, atsizvelgiant | vadovy pozitr] |
darba, strateginio mastymo savybes (1-4, 6-7 klausimai);

- strateginio mqgstymo sgsajy su priimamais verslo sprendimais vertinimas, atsizvelgiant | vadovy
kompetencija, jy igudzius, poziir; j komandinj; darba, sprendimy taikymo bidus (5, 9-22
klausimai);

- Strateginiy procesy rengimo sampratos ir praktinio pritaikymo vertinimas, atsizvelgiant |
strateginiy mokykly charakteristikas, atskleidziamas konceptualus vadovy poziliris ] strategijos
rengimo proceso sampratg teoriniu ir praktiniu aspektu (8 klausimas);

- demografinis blokas. Sj klausimyna sudaro 8 klausimai, kuriais sickiama i$siaidkinti Zinias apie
respondentus: lyt], amziy, i$silavinima, pareigas organizacijoje, bendrg ir dabartinj vadybinj stazg
organizacijoje, organizacijos, kurioje dirba respondentas, dydj, darbuotojy skaiciy ir veiklos pobiidj
(23 — 30 klausimati).

2) Rezultaty analizei ir grafiniam duomeny vaizdavimui buvo naudojamas programinis
statistiniy duomeny paketas SPSS 18 for Windows (angl. Special Package for Social Science) ir
Microsoft Office Excel programa. Statistinei duomeny analizei taikyti Sie metodai:

* One-Way-ANOVA, Turkey kriterijjus — vidurkiy skirtumams tikrinti ir statistiSkai
tarpusavyje nesiskirian¢iy vidurkiy grupéms nustatyti;
* % suderinamumo kriterijus — skirstiniy skirtumams tikrinti;
* Spearman - koreliacijos koeficientas. Spearman ranginés koreliacijos koeficientai
naudojami ranginiy kintamyjy rySiams tirti (VaitkeviCius, Saudargiene, 2006, p. 149).
Kontingencijos koeficientas vadinamas Pirsons kontingencijos matu. Visy Siy kintamyjy reikSmeés

gali biiti vertinamos, remiantis 5 lentel¢je pateiktomis interpretacijomis.

5 lentele. Koeficienty empiriniai vertinimai

Koreliaciné / koeficiento reikSmé Interpretacija
Nuo 0,9 iki 1,0 (nuo -0,9 iki -1,0) Labai stiprus teigiamas (neigiamas) rysys
Nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki -0,9) Stiprus teigiamas (neigiamas) rySys
Nuo 0,5 iki 0,7 (nuo -0,5 iki -0,7) Vidutinis teigiamas (neigiamas) rysys
Nuo 0,3 iki 0,5 (nuo -0,3 iki -0,5) Silpna teigiama (neigiama) koreliacija
Nuo 0,3 iki -0,3 Labai silpna koreliacija arba jokios

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Leonaviciené, 2006, p. 101

Tyrimo imtis ir organizavimas. K. Kardelis (2005, p. 311-312) teigia, kad pagrindinis
dalykas, daznai varginantis pradedanciuosius tyrinétojus (ir ne tik juos), - tai imties dydis, kuris
priklauso nuo tyrimo tikslo ir tiriamosios populiacijos savybiy. Nustatant imties tiirj, svarbu
i§siaiskinti, kokiy rezultaty norima gauti. Siuo atveju socialiniy tyrimy metodologijoje yra vienas
principinis klausimas, t.y. kam bus taikomi tyrimo rezultatai: ar visai tiriamai populiacijai, ar tik

tirlamosios grupés nariy atzvilgiu. Tai pagrindiné iSeities pozicija, nulemianti imties tiirj.
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Atsizvelgiant ] tyrimo tiksla, populiacija pasirinkta - Lietuvoje veiklg vykdanciy
organizacijy vadovai. Statistiky duomenimis, 2012 mety sausio 1 d. Lietuvoje veiklg vykde 83.624
tikio subjektai. Tai sudaré 43,7 proc. visy jregistruoty jmoniy (Ramoskaite, 2012). Kai visuma yra
didelé (50 000 ir daugiau nariy) imties dydziui nustatyti naudojama formulé:

n=2z"p(l-p) /e, (1)
kur: n - reikiamas imties dydis.

z - standartinés paklaidos dydzio vienetai, kuris atitiks norimg patikimumo laipsnj (95 proc.
patikimumui z = 1,96). L. Simanskien¢, T. Tarasevi¢ius (2010, p. 147) cituodami K. Kardelj (2007)
teigia, kad moksliniame darbe paprastai pasikliaujama 95 proc. patikimumu.

e - atrankos paklaida (maksimalus skirtumas tarp imties ir visumos proporcijy).

p - visumos proporcijos, kurios atitinka dominancias charakteristikas (VieSyjy paslaugy
vartotojy pasitenkinimo indekso apskaiciavimo metodika, 2010, p. 20).

Remiantis (1) formule, apskaiciuota, kad esant z = 1,96; p = 0,95; e = 5 proc., vadovy
imt] sudaro 73 respondentai. Tokio didumo imtis tenkina tyrimui, atsizvelgiant ] tiriamos srities
specifiSkumg. Nustacius reikiamg tiriamyjy skai¢iy, numatomas parinkimo budas, kuris pagrjstas
atsitiktinumo principu, t.y. visi populiacijos elementai turi vienodas galimybes patekti ; imtj
(Kardelis, 2005, p. 323).

Tyrimo duomeny patikimumas. Analizuojant tyrimo duomenis statistinis metodas
Cronbach alfa naudojamas kaip tyrimo klausimyno vidinés konsistencijos matas, nustatant tyrimo
duomeny patikimuma dél tiriamos imties. Kuo labiau Cronbach alfa reikSmé artéja prie vieneto (a <
1,00), tuo aukStesné klausimyno vidiné konsistencija, tuo tiksliau klausimyno duomenys atspindi
tyrimo rezultatus.

Naudojantis SPSS programa, atmetus demografinius anketos klausimus, paskaiciuota
Cronbach alfa lygi 0,728 (klausimy skaiius N = 65). Tokia klausimyno vidinés konsistencijos
reikSmé leidzia teigti, kad klausimyno duomenys gana aukstai atspindi tyrimo rezultatus.

Tyrimas buvo atliktas 2012 m kovo - balandzio mén. Apklausoje dalyvavo Vilniaus,
Klaipédos, Kauno, Siauliy, Tel$iy regiony jmoniy vadovai, kurie vadovauja rinkoje jsitvirtinusioms
ir tarpusavyje konkuruojan¢ioms prekybinio, gamybinio pobiidzio, paslaugy jmonémes.

Tyrimui buvo iSplatintos 83 anketos, 1§ kuriy sugrizo 75 (uzpildytos 12 popieriniy
versijy ir 63 elektroninés versijos) anketos. Anketos buvo iSplatintos, suderinant su Vilniaus,
Klaipédos, Kauno Siauliy ir Tel3iy regiony jmoniy vadovais, persiunéiant anketa elektroniniu bidu
arba susitikus tiesiogiai uzpildoma tyréjo akivaizdoje. Atsizvelgiant j iSdalinty ir grjzusiy ankety
santykj, matyti, kad tyrimo imtis siek¢ 98 proc. visy tyrime tur¢jusiy dalyvauti verslo vadovy,
vadinasi galima teigti, kad pasirinkta imtis patikima. Gauti duomenys susisteminti, apdoroti ir

pavaizduoti grafikais.
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2.1. Empirinio tyrimo rezultaty analizé

2.1.1. Demografiniy duomeny pasiskirstymas

Apklausoje dalyvavo 75 respondentai, i§ kuriy daugumg sudaré¢ vyrai (51
respondentas) (Zr. 19 pav., 3 priedas: 2 lentel¢), tuo tarpu moterys sudar¢ 32 proc. visy respondenty.
Tokj procentinj pasiskirstymg 1§ dalies galima paaiSkinti tuo, kad tai atitinka realig situacijg

Lietuvoje, kuomet didzioji dalis organizacijy vadovy yra vyriskosios lyties.

O Vyrai D Moterys

19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyt]

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

Atsizvelgiant ] respondenty pasiskirstyma pagal amziy, apklausoje daugiausiai
dalyvavo respondentai, kuriy amzius nuo 31 m. iki 40 m., t.y. 44 proc. visy respondenty (14 motery
ir 19 vyry) (Zr. 3 priedas: 2 lentel¢). Tik 5,3 proc. (29 asmenys) maziau pasiskirsto respondentai,
priskiriami amziaus nuo 41 m. iki 50 m. grupei (6 moterys ir 23 vyrai). Maziausiai, t.y. 4 proc. (1
moteris ir 2 vyrai) visy respondenty priskiriami daugiau nei 51 m. turin€iai amziaus grupei. 13,3

proc. (3 moterys ir 7 vyrai) visy respondenty — amziaus iki 30 m. grupei.

[@I I I I I I I I I I
" Daugiau nei 51 m. | | | | | 3 | | | | | '
= ]
T Nuodlmikisom [T & ] 22 )
g 1 | | | | | | | | |
5 Nuo3lm.iki40m. I“| 6 | [ | | | | 27| | | | J
=
15)
&8'; Ikl 30 m. F:’l T 4 T T | T T T 6 T T T '

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

O Profesiné technikos mokykla O Aukstasis neuniversitetinis O Aukstasis universitetinis

20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy ir iSsilavinimag

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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Dauguma apklausoje dalyvavusiy respondenty (96 proc. visy respondenty, 24 moterys
ir 48 vyrai) jgij¢ aukStaj; iSsilavinimg (Zr. 20 pav., 3 priedas: 3 lentel¢). Toks procentinis
pasiskirstymas atspindi realig Lietuvos situacija - dauguma vadovy yra iSsilaving asmenys. 77,4
proc. visy respondenty (37 vyrai ir 21 moterys) baige aukstasias studijas (magistrantiira ir pan.). 3
moterys ir 11 vyry jgije aukstajj neuniversitetin] iSsilavinimg ir 3 vyrai (4 proc. visy respondenty)
baige profesing technikos mokyklg (zr. 20 pav., 3 priedas: 3 lentel¢). Remiantis 20-jame paveiksle
pateiktais duomenimis, galima pastebéti tolygy respondenty (27 ir 22 asmeny), jgijusiy aukstaj]
universitetinj iSsilavinima, pasiskirstymg amziaus nuo 31 m. iki 40 m. ir nuo 41 iki 50 m. grupése.
Pastebimas aukstyjy studijy paklausos (44 proc.) santykinis padidéjimas respondenty nuo 31 m. iki
40 m amziaus grupéje. Toks procentinis pasiskirstymas atspindi, kad daugiau vadovaujancias
pareigas uZima vyrai ir moterys, kuriy amziaus ribos nuo 31 m. iki 50 m. ir jgijusiy universitetinj
1$silavinimag, tai gali salygoti jgyta patirtis, vadovavimo kompetencijos, mokymosi poreikis, darbo

rinkos tendencijos, konkurencija, lankstumas, priimant sprendimus.

49%

28%

[ Auksdiausiojo lygio vadovas [ Viduriniojo ly gio vadovas [ Zemiausiojo ly gio vadovas

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas /statusg organizacijoje

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

21 paveiksle grafiskai vaizduojamas procentinis respondenty pasiskirstymas pagal
uzimamas pareigas organizacijoje. Apklausoje daugiausiai dalyvavo auks$ciausiojo lygio vadovai,
t.y. 49,3 proc. (10 motery ir 27 vyrai) visy respondenty. Tolygus pasiskirstymas matomas tarp
viduriniojo lygio vadovy ir Zemiausiojo lygio vadovy, t.y. 28 proc. (8 moterys ir 13 vyry) ir 5 proc.
(6 moterys ir 11 vyry) maziau pasiskirsto visy respondenty, priskiriamy Zemiausiojo lygio
vadovams (Zr. 3 priedas: 4 lentel¢).

Pagrinde visy apklausoje dalyvavusiy vadovy bendras vadybinis stazas virSija 5 m., tai
1§ dalies galima paaiSkinti respondenty sugebé¢jimus, jgtidzius, Zinias, priimant sprendimus, yra
susidire su situacijomis, susijusioms su vadybos sritimi. 33,4 proc. visy respondenty bendras darbo
stazas dominuoja nuo 10 m. iki 14 m. Bitent daugiausiai §} staZg turintys vadovai (10 respondenty)
esamoje organizacijoje iSdirb¢ nuo 4 m. iki 6 m., 9 vadovai — daugiau kaip 6 metus. 24 proc. (18

vadovy) visy respondenty bendras darbo stazas ribose nuo 15 m. iki 19 m., bei po 17,3 proc. (po 13
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vadovy) visy respondenty bendras darbo stazas ribose nuo 5 m. iki 9 m. ir daugiau nei 20 m. Nuo 15
m. iki 19 m. staza turintys vadovai (18 respondenty) daugiausiai pasiskirsté esamoje organizacijoje
dirbantys daugiau kaip 6 metus, 4 vadovai nuo 4 iki 6 m. Nuo 5 m. iki 9 m. ir daugiau nei 20 m.
vadybinj darbo staza turintys vadovai dazniau organizacijoje i8dirbo nuo 1 m. iki 3 m. (5 vadovai),
5 vadovai — nuo 4 m. iki 6 m. ir 12 vadovy daugiau nei 6 m. Taigi, galima teigti, kad vadovai su
didesniu darbo stazu daugiau lojaliis organizacijai, kurioje ilgiau i8dirb¢ esamoje darbovieteje, nei

jaunesni vadovai keic¢ia dazniau darbovietg.

0,
8% 3% - 20%

9%

23%
35%

O Prekyba @ Paslaugos O Gamyba [ Prekyba-Paslaugos O Prekyba-Gamyba B Prekyba-Paslaugos-Gamyba

22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmoniy veiklos pobiidj

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

35 proc. (26 asmenys) visy respondenty dirba organizacijose teikianciose paslaugas, 23
proc. (17 asmeny) visy respondenty — gamyba, 20 proc. (15 asmeny) visy respondenty —
didmenine/mazmenine prekyba (zr. 22 pav.; 3 priedas: 5 lentel¢). 9 proc. (7 asmenys) visy
respondenty dirba organizacijose, uzsiimanciose didmenine/maZzmenine prekyba ir teikiancios
paslaugas kartu, 8 proc. (6 asmenys) uzsiima gamyba bei didmenine/mazmenine prekyba, 3 proc.
maziau (4 asmenys) visy respondenty uzsiima ir didmenine/maZzmenine prekyba, ir tiekia paslaugas,
ir vykdo gamyba (toliau tekste — , kita veikla®, veiklos pobiidis miSrus).

Atsizvelgus 1 imonés dyd; 53,3 proc. visy respondenty dirba vidutinése jmonése
(prekyba — 9 vadovai, paslaugos — 13 vadovy, gamyba — 10 vadovy, kita veikla — 8 vadovai) (40
Jmoniy, kuriose dirba nuo 11 iki 50 darbuotojy). 21,3 proc. visy respondenty atstovauja dideléms
Jmonéms (prekyba — 3 vadovai, paslaugos — 2 vadovai, gamyba — 4 vadovai, kita veikla — 7
vadovai), kuriose dirba daugiau nei 51 darbuotojas. 18,7 proc. visy respondenty vadovauja
smulkioms jmonéms (prekyba — 3 vadovai, paslaugos — 9 vadovai, kita veikla — 2 vadovai) (14
Jmoniy, kuriose dirba nuo 6 iki 10 darbuotojy). 6,7 proc. visy respondenty priklauso mikro jmonéms
(paslaugos — 2 vadovai, gamyba — 3 vadovai), 5 jmonés, kuriose dirba iki 5 darbuotojy (Zr. 3

priedas: 6 lentel¢). Taigi, dauguma apklausoje dalyvavusiy vadovy atstovauja paslaugas
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teikian¢ioms organizacijoms, kurios nuolat susiduria su tarpusavio konkurencija, siekdamos

1Slaikyti pozicijg pasirinktoje niSoje, atsizvelgiant  vartotojy poreikiy patenkinima.

2.1.2. Vadovuy poziiiris i sprendimy priémimo buidus

StrategiSkai mastantys vadovai intuityviai tiria aplinkg, analizuoja turimg informacija,
ieSko geriausiy perspektyvy, jvertina rizikg ir pasiilymus; vadovaujasi jzZvalgomis dél ateities
perspektyvy, siekiant konkurencinio pranaSumo jgijimo pries kitus rinkos dalyvius.

Dalyvave apklausoje vadovai, prie§ priimant verslo sprendimus, skiria pakankamai
daug démesio (45,3 proc. visy respondenty, 34 asmenys) sprendimy priémimo bido pasirinkimui,
nes nuo to priklauso organizacijos veiklos sékmé ir iSlikimas pasirinktoje niSoje (zZr. 3 priedas: 7
lentel¢). Nagrin¢jant vadovy, pagal uzimamas pareigas valdymo grandyje, sasajas su sprendimy
priemimo budui skiriamu démesiu pritaikytas ANOVA testas (poriniai palyginimai). Pritaikius
»Post hoc* Turkey kriterijy nustatyta, kad statistiSkai reikSmingai nesiskiria (p > 0,05) skiriamo
démesio sprendimy priémimo biuidui vidutiniai jvertinimai tarp aukS¢iausiojo ir viduriniojo lygio
vadovy, bei tarp viduriniojo ir Zemiausiojo lygio vadovy. Taciau statistiSkai reikSmingai skiriasi
skirlamo démesio sprendimy priémimo biudui vidutiniai jvertinimai tarp aukS$c¢iausiojo ir

zemiausiojo lygio vadovy (p < 0,05) (Zr. 6 lentele).

6 lentelé. Vadovy, pagal uzimamas pareigas valdymo grandyje, vidurkiy sgsajy rezultatai su
démesio skyrimu sprendimy priémimo btidui

° 95 proc. pasikliautinasis
g . . Vidurkiy Standartiné | p reikSmé intervalas

E (I) Pareigos | (J) Pareigos | i imai (1.7) | paklaida (Sig.) Kairysis | DeSinysis
B galas galas

g é" Viduriniojo lygio | ,33205 ,20958 ,259 -,1695 ,8336
5 5 | AuksCiausiojo | vadovas

§ § lygio vadovas Zemiausiojo ,60095* ,22475 ,025 ,0631 1,1388
& o lygio vadovas

2 = Auksciausiojo -,33205 ,20958 ,259 -,8336 ,1695
g S | Viduriniojo lygio vadovas

g ‘g lygio vadovas | Zemiausiojo ,26891 ,25026 ,533 -,3300 ,8678
2 E lygio vadovas i}

EE | . Auksciausiojo -,60095 ,22475 ,025 -1,1388 -,0631
2 = Zemiausiojo | lygio vadovas

.2 8 | lygio vadovas | Viduriniojo lygio | -,26891 ,25026 ,533 -,8678 ,3300
M B vadovas

* StatistiSkai reik§mingi 0,05 lygmens vidurkiy skirtumai

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

Galima teigti, kad auks$c¢iausiojo lygio vadovai, prie§ priimdami verslo sprendimus,

skiria daugiau démesio pasirinkti sprendimy priémimo biidui, nei zemiausiojo lygio vadovai.
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70,7 proc. visy respondenty (53 asmenys) (Zr. 7 lentel¢, 4 priedas: 9 lentel¢) daznai
sudétingiems sprendimams priimti naudoja kelias galimas sprendimo btidy kombinacijas, nes nuo
galutinio sprendimo priimamo rezultato priklauso organizacijos veiklos galimybés, o galiausia ir

verslo sékmé.

7 lentelé. Vadovy pasiskirstymas (proc.) pagal poziiir] ] organizacijoje taikomus sprendimy
priémimo bidus

Sprendimy priémimo biidai Visada DaZnai Kartais Retai | Niekada
1.Sprendimus priimu nepasitargs su darbuotojais. 0,0 34,7 41,3 20,0 4,0
2.S.prend1mus priimu atlikus iSsamy organizacijos aplinkos 13.3 533 26,7 6.7 0.0
tyrima.
3.Sude.t1ng1e1_ns spren@magm priimti naudoju kelias galimas 213 70,7 4,0 4,0 0.0
sprendimo biidy kombinacijas.
4:Spr§nd1mo pri¢mimo me.tu . stengiuosi  1Snagrinéti 52,0 36.0 8.0 40 0.0
kiekvienos alternatyvos pliusus ir minusus.
5.Pr1.1m.ar1t sprendlmus angv::lglu 1 prielaida: ,,kas daré jtaka 13.3 33.4 40,0 133 0.0
praeityje, tas darys ir ateityje®.
6.Pr11.m.ar1t spr.endlm}'ls pasitariu su darbuotojais, taCiau 26,7 38,7 29,3 5.3 0.0
galutinj sprendima priimu pats.
7.Sprendimus priimu spontaniskai. 0,0 4.0 45,3 42,7 8,0
8.Sprendimy priémima deleguoju Zemesnio lygio vadovams. 0,0 24,0 45,3 18,7 12,0
9.Priimant sprendimus apdoroju didelj informacijos kiekj. 14,7 64,0 16,0 5,3 0,0
10.Sp¥endm.1us priima darbuotojai, o vadovas atlieka 0.0 6.7 333 38,7 213
koordinatoriaus vaidmenj.
11.Sprendimus priimu su prielaida: ,,zinios seka i§ veiksmo®. 1,3 10,7 50,7 29,3 8,0

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

Esant prognozuojamai aplinkai, puikiai suprantant bei pazjstant joje veikianciy
organizacijy, vadovai priimant sprendimus atsizvelgia j prielaida: ,,kas dar¢ jtakg praeityje, tas darys
ir ateityje (40,0 proc. visy respondenty, 30 asmeny, vertinimo skal¢ ,kartais®). Taciau kartais,
esant didesniam stabilios aplinkos neapibréZztumui dél jos kompleksiSkumo, 50,7 proc. visy
respondenty (38 asmenys) priimant verslo sprendimus remiasi prielaida: ,,zZinios seka i§ veiksmo*,
kadangi informacijos yra per daug, kad ja visg biity jmanoma jvertinti. Tokiu biidu vadovai lavina
holistinj aplinkos pazinima, leidZiant] iSvengti neriboto informacijos kiekio apdorojimo proceso.
ISmoksta labiau suvokti bei identifikuoti iSorinéje aplinkoje veikianCiy veiksniy, turinCiy jtaka
organizacijos veiklai, visumg.

Tuo tarpu net 39 apklausoje dalyvave vadovai (52 proc. visy respondenty) pries
priimant verslo spendimus visada iSnagrinéja kiekvienos alternatyvos pliusus ir minusus, daznai
apdoroja didel; informacijos kiekj (64 proc. visy respondenty, 48 asmenys) ir atlieka iSsamy
organizacijos aplinkos jvertinimg (53,3 proc. visy respondenty, 40 asmeny). Kartais organizacijy
vadovai (po 45,3 proc. visy respondenty, po 34 asmenis) sprendimy priémima deleguoja Zemesnio
lygio vadovams arba priima spontaniSkai; kartais organizacijos sprendimai priimami vienaSaliSku

vadovy sprendimu (41,3 proc. visy respondenty, 31 asmenys). Atliktas tyrimas rodo, kad retai
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0,431 0,372

dalyvavusiy or%anizaci_])q_vadovai leidzia savarankiSkai darbuotojams priimti sprendimus, tuo tarpu
0,521 riimant sprendimus apdoroju didelj

Sprendimo priemineygiiyi atlickant tik koordinigtdithus vaidmenj (38,7 proc. visy respondenty, 29 asmenys). Jie

stengiuosi i$nagrinét1 kiekvienos

alternatyvos pliusugif sREsYS 8 7 proc. visy respondenty, 29 asmenys) pasitaria su savo darbuotojais, tadiau galutinj
sprendimag prioiﬁnzg pa‘[ys.S r§§§ﬁ}§’é§%§£‘§§ﬁf§§%iekant tariantis, darbuotojus jtraukiant j bendra
organizacijos veikla, skatinamas jy aktyvumas ir kirybingumas, bei priimami racionalis
organizacijai sprendimai, kadangi kiekvieng kartg atidziai jvertinama problema, i$siaiSkinami susij¢
su jomis kriterijai, ] situacijg zZitirima kiirybiskai, kad biity rastos visos jgyvendinamos alternatyvos,
kruopsc€iai kiekvieng jvertinant ir pasirenkant optimalig. Kadangi analizuojamos visos alternatyvos,
nesvarbu, kokia tvarka jos vertinamos, kiekvienas potencialus sprendimas yra visapusiskai
Jvertinamas.

Tarp vadovy taikomy sprendimy priémimo biidy ir jy uzimamy pareigy vadovavimo
grandinéje statistikai reikSmingo rySio néra (p; = 0,955; p, = 0,806; p3 = 0,110; ps = 0,298; ps =
0,668; pe = 0,478; p7 = 0,407; ps = 0,677; po = 0,138; p1o= 0,192 ir p;; = 0,144). Tai patvirtina ir
atliktas ANOVA testas (p > 0,05) (Zr. 4 priedas: 10 lentel¢).

Remiantis atliktos koreliacinés analizés duomenimis (zr. 4 priedas: 8 lentel¢)
stipriausios statistinés bei statistiSkai reikSmingos sgsajos (p < 0,01), atsizvelgiant | vadovy poziiirj |

verslo sprendimy priémimo biidus, pateikiamos 23 paveiksle.

23 pav. Vadovy taikomy verslo sprendimy priémimo biidy koreliaciniai rySiai (svarba) (p <0,01)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

Atsizvelgiant ] strateginio mgstymo pritaikymo galimybes priimant verslo sprendimus,

reikSmingos sgsajos yra:
- tarp ,,Sprendimo priémimo metu stengiuosi isnagrinéti kiekvienos alternatyvos pliusus ir
minusus “ it ,,sprendimus priimu atlikus issamy organizacijos aplinkos tyrimg*“ (,378** - Spearman
koreliacija). Daznai sprendimas yra tuo efektyvesnis, kuo i§ didesnio skaiiaus alternatyvy jis

pasirenkamas. Nestandartiniam, originaliam sprendimui sugeneruoti reikalingos pastangos ir laikas,
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atliekant i§samy organizacijos aplinkos tyrimg. Atlikus tyrimg galima nustatyti, kuo organizacija yra
stipri Siuo metu ir kokiomis stiprybémis ji gali pasizyméti ateityje. Tokios analizés rezultatas —
vidinis organizacijos potencialo nustatymas, kuris laiku, tinkamai ir vietoje naudojamas uZtikrina
konkurencinj pranasuma.

- tarp ,,Sprendimo priémimo metu stengiuosi isnagrinéti kiekvienos alternatyvos pliusus ir
minusus“ it ,sudétingiems sprendimams priimti naudoju kelias galimas sprendimo budy
kombinacijas“ (,431** - Spearman koreliacija). Sudétingos sprendimy priémimo uzduotys
reikalauja 1§ vadovy naudoti kelias galimas sprendimo budy kombinacijas, kurios gali biiti
nesuderinamos ar net prieStaraujancios viena kitai, siekiant, iSnagrin€jus kiekvienos alternatyvos
pliusus ir minusus, gauti pageidaujamg rezultata, ir apjungti jvairiy Saltiniy informacijg | visuma,
sprendziant bisimy jvykiy tikimybes, tam kad pagerinty sprendimy priémimg ir paskatinty
strategin] mastyma organizacijos viduje.

- tarp ,,Sprendimo priémimo metu stengiuosi isnagrinéti kiekvienos alternatyvos pliusus ir
minusus“ ir ,priimant sprendimus apdoroju didelj informacijos kiekj* (,521** - Spearman
koreliacija). Sprendimy priémimas yra informacinis procesas, visi jo etapai nuo tiksly nustatymo iki
Ju 1gyvendinimo pabaigos ir padariniy jvertinimo pagrijsti reikalingy duomeny paieska, vaizdavimu,
apdorojimu ir analize. Informacijos apdorojimas yra esminis zmogaus elgesio aspektas ir lemiamas
indélis sprendimo procesui. Informacijos srautai sudaro galimybes iSsamiam tyrimui ieSkant
alternatyvy.

Papildomai galima paminéti, kad ,,sudétingiems sprendimams priimti naudoju kelias
galimas sprendimo biidy kombinacijas“ pagal gautus rezultatus nurodo tiesioginj ry$j su ,,priimant
sprendimus apdoroju didelj informacijos kiekj“ (,372** - Spearman koreliacija). Strategiskai
mastantys vadovai, apdoroj¢ didelj informacijos kiekj, racionalius sprendimus geba priimti vienu
metu laikantis keliy paradoksaliy ir prieStaringy nuomoniy, toleruojant neapibréztuma ir
dviprasmybe.

Esant sprendimy alternatyvy aibei yra svarbu pasirinkti teisingg sprendimy priémimo

modelj, sutelkiant démesj  verslo sprendimy priémimo procese dominuojancias paradigmas.

2.1.3. Vadovy poziuris j kompetenciju ir komandinio darbo svarbg priimant verslo

sprendimus

Viena 1§ sudétiniy strateginio mastymo realizavimo salygy jvardijami Zmonés, kurie
pasizymi lyderystés, kryptingumo, bendradarbiavimo ir strateginio mgstymo kompetencijomis. 86,7
proc. visy respondenty (65 asmenys) kaip vieng svarbiausiy aspekty priimant verslo sprendimus

1§skiria strategin] mastymg (Zr. 24 pav., 5 priedas: 11 lentel¢). Galima teigti, kad strateginiy tiksly
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nustatymas ir jiems realizuoti reikalingy priemoniy naudojimas turi biiti pagrjsti aiSkia ateities
1d¢jas, tiek taikant naujus veiklos metodus, randant naujus sprendimo biidus.

Taciau tikslo siekimas, aiSkus vizijos turéjimas neuztikrina organizacijos sékmés.
Biitinas kryptingas ¢jimas pasirinkto tikslo link, lanks¢iai reaguojant j aplinkos pokycius. Tam
reikalingos tiek asmeninés savybés: ryztingumas, nuoseklumas, tiek konceptualinés kompetencijos,
leidzianCios taktiSkai jvertinti procesy eigg, numatyti reikiamus pokycius, suprasti nukrypimy
priezastis ir jas paSalinti. 48 vadovai (64 proc. visy respondenty), priimant verslo sprendimus,
kryptingumo kompetencijg laiko labai svarbia.

Tuo tarpu 51 vadovo (68 proc. visy respondenty) nuomone, labai svarbi
bendradarbiavimo kompetencija, pasireiSkianti per komandinj darba, komunikavimg ir konflikty

valdyma, siekiant bendry tiksly.
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24 pav. Vadovy poziiiris ] kompetencijos svarbg (pagal vertinimo skales ,,labai svarbu®, ,,visiskai

nesvarbu®), priimant verslo sprendimus
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

53,4 proc. visy respondenty (40 asmeny) lyderystés kompetencijg laiko labai svarbia,
nes nuo vadovo gebéjimo jgyti darbuotojy pasitikéjimg ir parama, jtikinant sékme, uzdegant ir
ikvépiant juos savo asmeniniu pavyzdziu, patraukliai pateikiant tikslus, nusakant veiklos kryptj, gali
duoti norimg rezultata. Geb¢jimas jkveépti kitus apima vadovo tiksly jgyvendinimo pobidj, kurio
pagrindas yra tikéjimas ir entuziazmas. Entuziazmas reisSkia, kad lyderiai siekdami tikslo linke
pasiaukoti, prisiimti rizikga, ripintis ne savo, o pasekéjy gerove. Didziausig jspudj palieka tas
vadovas, kuris rizikuoja savo materialine padétimi dél organizacijos statuso, lyderio pozicijy ar
narystes joje.

Tarp vadovy uzimamy pareigy vadovavimo grandingje ir pagrindiniy kompetencijy
grupiy priimant verslo sprendimus statistikai reikSmingo ryS$io néra (,,lyderystés kompetencijos gr.*

—p=0,965; ,,bendradarbiavimo kompetencijos gr.“ — p= 0,907; ,,kryptingumo kompetencijos gr.* —
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0,431 o
_ . p=0,801; ,,strateélnlo mastymo kompetencijos gr.“ — p
Sprendimo priémimo metu 0,521 Priimant sprendimus apdordju
stengiuosi iSnagringgdiglvgnos 0,05) (zr. 5 pietiagonBgigstsRy).

alternatyvos pliusus ir minusus

0,697). Tai patvirtina ir atliktas ANOVA

mo kompditencijos gr.

Remiantis atliktos koreliacinés analizés ‘guomenimis (zr. 5 priedas: 12 lentel¢)
0,373 B
stipAgusios statistinés bei statistiSkai reikSmingos sasajgs (p < 0,01), jvertinant vadovy poZzitrj |
Sprendimus priimulggﬁllg%searrlnc&]oggms]}%&ljao StQLganizacijoje taikomais sprefidimy priémimo budais, priimant verslo
sprendimus, pateikiamos 25 paveiksle.

25 pav. Vadovo taikomy verslo sprendimy priémimo biidy ir kompetencijy grupiy koreliaciniai
rySiai (svarba) (p <0,01)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

Atsizvelgiant ] strateginio mastymo pritaikymo galimybes priimant verslo sprendimus,
reikSmingos sgsajos yra:

- tarp ,,sprendimo priéemimo metu stengiuosi iSnagrinéti kiekvienos alternatyvos pliusus ir
minusus “ ir ,,bendradarbiavimo “ kompetencijos grupés (,373** - Spearman koreliacija). Strateginis
mastymas koncentruojamas | kompromiso priémimg ir sugebéjimg dirbti su kitais priimanciais
sprendimus. Abipusis susitarimas sprendimy priémimo procese, pagristas pagarba, atsakomybés
jausmo kito asmens poziiiriui, skatina plétoti tarpusavio aktyvy bendravima, siekiant atsako —
efektyvaus griztamojo rySio, kuris uZtikrinty nuosekly ir kokybiska tiksly jgyvendinima.
StrategiSkai mastantis vadovas siekia jtraukti darbuotojus i kryptinga veiklos valdyma, tod¢l tam
tikslui pasiekti svarbu sukurti sglygas efektyviam bendradarbiavimo plétojimui.

Apklausoje dalyvavusiy vadovy (po 50,7 proc. visy respondenty, 38 asmenis)
nuomone, priimant verslo sprendimus, svarbu grupéje dalintis idéjomis, kadangi daugiau galima
pasiekti dirbant komandoje, nei tam pac¢iam zmoniy skaiciui dirbant atskirai ir nesutinka su tuo, kad
dirbant su grupe atlikti uzduot; trunka daug ilgiau (42,7 proc. 32 asmenys), kadangi sunku pasitikéti
grupés nariais, atliekant svarbias uzduotis (60 proc. visy respondenty, 45 asmenys - nesutinka) (Zr.

26 pav.; 6 priedas: 14 lentelé). Toks procentinis pasiskirstymas parodo, kad organizacijos kryptingai
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sieckia nustatyty tiksly jtraukdamos darbuotojus j verslo procesus, kuriy nuomoné¢ auksciausiojo
(46,2 proc. visy respondenty, 18 asmeny), viduriniojo (28,2 proc.visy respondenty, 11 asmeny) ir

zemiausiojo (25,6 proc. visy respondenty, 10 asmeny) lygio vadovy yra vertinama.
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26 pav. Vadovy poziiiris ] komandinio darbo svarba (pagal vertinimo skales ,,visiSkai sutinku®,

,.visiSkai nesutinku‘), priimant verslo sprendimus
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

Po 40 proc. visy respondenty (po 30 asmeny) priimant verslo sprendimus jtraukia
aukscCiausios pakopos vadovy ir vadybininkus, 36 visy dalyvavusiy vadovy (48 proc.) jtraukia
specialistus, tuo tarpu 29,3 proc. visy respondenty (22 asmuo) jtraukia Zemiausios pakopos vadovy,
ir tik 1,3 proc. maziau respondenty (21 asmenys) 1 verslo procesus jtraukia viduriniosios pakopos
vadovus. Rezultatai rodo, kad didel¢ svarba skiriama komandiniam darbui. Respondentai yra
isitiking, kad esant komandiniam darbui, sprendimy priémimas, uzduoc¢iy atlikimas geriau atlieckami
bendradarbiaujant visiems darbuotojams. Tuomet ir vadovai, ir darbuotojai gali jausti asmeninj
indél; 1 s€ékmingg organizacijos gyvavima.

6,7 proc. visy respondenty yra linke dirbti vieni (4 — auksCiausiojo ir 1 — viduriniojo
lygio vadovy), nes jy nuomone su grupe atlikti uzduot] trunka daug ilgiau (,427** - Spearman
koreliacija), kadangi sunku pasitikéti kitais grupés nariais atliekant svarbias uzduotis (,447**; ir
atitinkamai ,408** - Spearman koreliacija) (zr. 6 priedas: 17 lentel¢). Tai rodo ir tai, kad
nepriklausomai visy lygiy vadovai (zr. 6 priedas: 15 lentel¢) néra linke suteikti darbuotojams (49,3
proc. visy respondenty, 37 asmenys) ir grupés nariams (52 proc. visy respondenty, 39 asmenys)
visiSkg veiksmy laisve priimant verslo sprendimus (zr. 6 priedas: 16 lentel¢), nors jy (organizacijos
darbuotojy), vadovo vertinimu, didzioji dalis priimamy sprendimy yra teisingi (49,3 proc. visy
respondenty, 37 asmenys) (zr. 6 priedas: 19 lentel¢). Tai néra gerai, nes ribojamas darbuotojy

kiirybinis aktyvumas, varzoma jy kiirybiné laisvé. Siuo atveju darbuotojai nenorés rizikuoti ir
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s(?X%nori§kai sitlyti naujas idéjas, kurios gali paskésti;fljﬁsi?ﬂ’ganizacijq konkuruoti rinkoje ir
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Sprendimo priémirpoageaf}xlkhal atr%a%}tl Vaﬁ&?&? ormacijos kiekj atskirai

stengiuosi iSnagrinéti kiekvienos

alternatyvos pliusus ir minusus Tarp vadovy uzimamy pareigy vadovavimo grandinéje ir pozitrio ] komandinj darbg

priimant verslo %%r%ndimus statistiSkai reikSmingo fy¥0 néra (,,sunku pasitikéti kitais grupés
fatiflis, atliekant svarbiausias uzdfbti§“ — p :M(e)lﬁlp(zlél;lké’ga : rgllyl}%atinka galimybé grupéje dalintis
Sprendimus priimulSEQMIS™ - p = GO ikvidang daugiau galima pSHERE GibAMRBandoje, nei tam paciam skaiiui
i;sr?r?:; organizacj str%%irllli(ﬁsdirbant g&‘ﬂqggﬁgijﬁ)sér'o,083; ,,a$ geriausiai dir‘tg)g vienas® p = 0,853; ,.kartu su grupe atlikti
uzduot] trunka daug ilgiau® p = 0,208). Tai patvirtina ir7;tliktas ANOVA testas (p > 0,05) (zr. 6
priedas: 18 lentel¢).
Remiantis atliktos koreliacinés analizés duomenimis (Zr. 6 priedas: 15 lentel¢)
stipriausios statistinés bei statistiSkai reikSmingos sgsajos (p < 0,01), jvertinant vadovy pozitr] |
komandin; darbg su taikomais sprendimy priémimo bidais, priimant verslo sprendimus,

pateikiamos 27 paveiksle.

27 pav. Vadovo taikomy sprendimy priémimo budy ir pozitrio ; komandinj darbg koreliaciniai
rySiai (svarba) (p <0,01)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

Atsizvelgiant ] strateginio mgstymo pritaikymo galimybes priimant verslo sprendimus,
reikSmingos sgsajos yra:

- tarp ,,sprendimo priéemimo metu stengiuosi iSnagrinéti kiekvienos alternatyvos pliusus ir
minusus “ ir ,,man patinka galimybé grupéje dalintis idéjomis“ (,398** - Spearman koreliacija).
Dirbdami kolektyviai, kiekvienas darbuotojas pateikes savo idé€jas, pasidalijes patirtimi ir turima
informacija, jvertings kiekvienos alternatyvos teigiamas ir neigiamas pasekmes, gali priimti

tikslingg ir i8skirtinj sprendimo buda, kadangi nagrin¢jant galimy sprendimy alternatyvas yra
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galimybé pazvelgti | problemg i§ jvairiy pusiy. Tai stiprina nariy atsakomybés jausma ir santykj su
darbu kaip su savu.

Papildomai galima paminéti, kad ,,man patinka galimybé grupéje dalintis idéjomis “
pagal gautus rezultatus nurodo tiesioginj ry$j su ,,daug daugiau galima pasiekti dirbant komandoje,
nei tam paciam skaiciui zmoniy dirbant atskirai* (,395** - Spearman koreliacija) ir ,,sprendimus
priimu atlikus issamy organizacijos aplinkos tyrimg* (,377** - Spearman koreliacija). Didzioji
dalis vadovo priimamy sprendimy neiSvengiamai turi jtakos jo pavaldiniams. Tad svarbu, kad i
sprendimy priémimg bty jtraukiami ir pavaldiniai, pajungiant juos bendro tikslo siekimui.
Darbuotojas, jgydamas galimybe dalyvauti sprendimy priémime ir visapusiS8koje organizacijos
veikloje, padeda organizacijai pasiekti geresnius rezultatus, nes galutiniai organizacijos sprendimai
atspindi daugelio nariy poziiirius, yra geriau jgyvendinami ir taip lemia geresnius organizacijos
veiklos rezultatus. Tai stiprina jy lojalumo organizacijai bei savo vadovams, jausma, leidzia
efektyviai keistis informacija ir Ziniomis bei plétoti naujas idéjas diskutuojant. Kolegialiai priimami
sprendimai sékmingiau jgyvendinami, nes darbuotojai noriau prisiima atsakomybe uZ sprendimus,
kuriy priemime dalyvavo ir patys. Tai patvirtina ir atliktas tyrimas, kuriame net 46,7 proc. visy
respondenty (35 asmenys) teigia, kad organizacijos darbuotojai visada prisiima atsakomybg¢ uz jy
priimtus verslo sprendimus, kg ir akcentuoja strateginis mgstymas verslo sprendimuose. 25 vadovy
teigimu (33,3 proc. visy respondenty) organizacijos darbuotojai, uz jy priimtus verslo sprendimus,
atsakomybe prisiima daznai, tuo tarpu 13,3 proc. visy respondenty (10 asmeny) mano, kad retai. Tik
1,3 proc. visy respondenty (1 asmuo) konstatuoja, kad jy darbuotojai neprisiima atsakomybés uz jy
priimtus verslo sprendimus (vertinimo skalé ,,niekada‘) (zr. 6 priedas: 20 lentel¢).

Strategiskai mastantys vadovai jtraukdami darbuotojus j kryptingg veiklos valdyma,
sukuria sglygas efektyviam bendradarbiavimui, o tai leidZzia darbuotojams suvokti savo vieta
sistemoje, suprasti savo daromg jtaka, ko pasékoje jie jauciasi labiau atsakingi, reikSmingesni,

sagmoningi, link¢ labiau bendradarbiauti vardan galutinio rezultato veikiancioje sistemoje.

2.1.4. Vadovy poZziiris j strateginio mastymo iSskiriamy jgiidZiy svarba priimant verslo

sprendimus

Vertinant vadovy poziiir] | strategiSkai mastanciy vadovy akcentuojamy jgtidziy svarbg
priitmant verslo sprendimus didziausias démesys skiriamas dalykinéms savybéms (84 proc. visy
respondenty, 63 asmenys) ir racionaliam pozitriui (65,3 proc. visy respondenty, 49 asmenys).
Galima teigti, kad Sios savybés vadovui padeda strategiSkai mastyti, orientuotis | netradicinius
sprendimus neapibréztumo saglygomis. 53,3 proc. visy respondenty (40 asmeny) nuomone, svarbiu

laiko iniciatyvuma, kuris yra vienas i§ biitiny sékmingos veiklos prielaidy, skatinantis sprendimy
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priém¢ja biiti sumaniam, kiirybingam, kurti naujas idéjas. 35 apklausoje dalyvave vadovai (46,7
proc. visy respondenty), priimant verslo sprendimus, apjungia holistin] poziiirj, konstruojant
organizacijos visuminj vaizda, gebant suvokti tarpusavio sgveikas, o ne tiesinius priezasties-
pasekmés rySius, orientuotis ] pokyCiy procesus, matyti ir suprasti konteksta. Asmeninés savybes,
respondenty nuomone, jmoniy vadovams yra reikalingi ne maziau nei visi jau minéti jgiidziai. 42
vadovy (36 proc. visy respondenty) nuomone asmeninés savybés yra svarbu priimant verslo
sprendimus.

21 amziuje organizacijy vadovai, vadybininkai susiduria su dideliu informacijos
srautu, klausimy sudétingumu. Jei anksCiau buvo galima priimti sprendimg, remiantis esama
informacija bei loginiu mastymu, Siandien §iy priemoniy priimti verslo sprendimui nebeuZtenka.
Biitina tampa lavinti intuicijg ir kiirybingumg. Tyrimas rodo, kad auks$¢iausio lygio vadovai (24,1
proc. visy respondenty, 18 asmeny, vertinimo skal¢ ,,labai svarbu®), lyginant su vidurinés (14,7
proc. visy respondenty, 11 asmeny, vertinimo skalé ,labai svarbu®) ir Zemiausios grandies (6,7
proc. visy respondenty, 5 asmenys, vertinimo skalé ,,labai svarbu*) vadovais, kur kas labiau vertina
intuicijg verslo sprendimy priémimo procese. Intuicija - tai efektyvaus lyderio bruozas, kurios déka
asmenys pasiekia auk$ty rezultaty. Pastebéta, kad kuo mazesnés jmoné, tuo maziau intuicijos
naudoja vadovai. Tai galéty biiti paaiSkinta atsakomybés lygiu: esant didesnei atsakomybei,
prioritetai teikiami patikrintam racionaliam mastymui.

Kirybingumas versle reiSkia kurti inovacijas, naujoves bei jmonei naudingas id¢jas.
Tai svarbi varomoji jéga, skatinanti organizacijg tobuléti. Teisingai ir kryptingai siekiant
1gyvendinti organizacijos tikslus 36 proc. visy respondenty (27 asmenys) mano, kad priimant verslo
sprendimus kirybiSkumas yra labai svarbu, tuo tarpu 31 vadovas (41,3 proc. visy respondenty)

mano, kad kiirybiSkumas yra svarbu (Zr. 28 pav., 7 priedas: 22 lentel¢).
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28 pav. Vadovy poziiiris ] turimy jgidziy svarba (pagal vertinimo skales ,,labai svarbu®, ,,visiskai
nesvarbu®), priimant verslo sprendimus
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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38 apklausoje dalyvave vadovai (50,7 proc. visy respondenty) (zr. 28 pav.) akcentavo
motyvacijos svarba, siekiant grjztamojo ryS$io i§ darbuotojy. Vadovas, motyvuodamas pavaldinius
materialinémis ar nematerialinémis priemonémis, siekia palankesniy salygy sukiirimo, padedanciy
greiciau siekti uzsibrézto tikslo realizavimo, kadangi darbuotojai tampa suinteresuoti rasti kuo
geresnes sprendimy alternatyvas. Plétojant strateginj mastyma, vadovams tampa svarbus moralinis
stimulas (saviraiSkos galimybés ir pan.). 40 vadovy (53,3 proc. visy respondenty) iSreiSké nuomong,
kad vieSas pagyrimas ir autonomijos didinimas (44 proc. visy respondenty, 33 asmenys), kurie
atspindi strateginio mastymo plétojima, yra tinkamiausia priemon¢ skatinti darbuotojus sitilyti
naujas id¢jas, jy kirybinj aktyvuma, iniciatyvumg, kurie skatina auksStesnj darbuotojy darbo
pasitenkinimg, bei pagristy verslo sprendimy priémimg. Skatinant darbuotojus siekti geresniy
rezultaty, sitlyti naujas id¢jas, 1§ apklausos dalyviy matyti, jog darbuotojai yra skatinami ir
1Sorinémis motyvavimo priemoneés tokiomis, kaip piniginé€s premijos (45,3 proc. visy respondenty,

34 asmenys) (zr. 29 pav., 7 priedas: 23 lentele).

A

wlllf

33,3%

45,3%

53,3%

17,3%

O Piniginés premijos @ VieSas pagyrimas O Mokymai, seminarai
O Paaukstinimas pareigose [@ Autonomijos didinimas

29 pav. Naujy id¢jy sitlymy skatinimo priemonés organizacijose

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

33,3 proc. visy respondenty (25 asmenys) atsake, jog jie skiria démesio mokymams ir
seminarams, kuris yra biitinas procesas organizacijoje. Mokymai ir seminarai padeda kelti ne tik
profesing kompetencija, bet ir diegti tam tikras vertybes. Jie padeda suprasti naujoviy svarba,
nugaléti pasiprieSinimg pokyciams ir ugdyti kirybingumg. Investuojant j darbuotojy asmeninj
vystymasi, padedama jiems suprasti ir jgyvendinti organizacijos tikslus, jgyti naujy Ziniy, gebéjimy,
susijusiy su organizacijos veikla, tiek su asmenine veikla ar poreikiais. Dalyvavimas mokymuose ir
tobulinimo programose skatina darbuotojus tobuléti, ko pasékoke pasenusios Zinios eliminuojamos,
jos papildomos, saugomos, iSsaugomos ir naudojamos geresniy rezultaty pasiekimui. Remiantis
apklausos duomenimis (zr. 29 pav.), daroma iSvada, kad organizacijy vadovai ripinasi savo
darbuotojais, kartu siekiant savy tiksly per naujy idéjy diegima organizacijoje.

Tarp vadovy uzimamy pareigy vadovavimo grandingje ir biitiny jgiidziy priimant

verslo sprendimus statistiSkai reikSmingo rySio néra (,kiirybisSkumas® — p = 0,913; ,,dalykinés



Sprendimus priima Sprendimy priémima
Sudétingiems sprendimams darbuotojai, o vadovas deleguoju zemesnio
priimti naudoju kelias galimas atlicka koordinatoriaus 57 lygio vadovams
sprendimo biidy kombinacijas 0,372 vaidmenj 0,567

savybeés“ — p = 0,641; ,racionalus pozitris®“ — p = 0,955; ,,intuicija® - p = 0,047). Statistinis
Patikimas rySyssuvo rastas tarp ,.iniciatyvumo‘y (p..= 0,002),  helistinio organizacijos ir jos

Timan Hol¥stinis

Sprendimo priémim&%%ogupratimo“ (PE9Y), |, motyvacijos® (ﬁrgﬁnﬁgggif »asmeniniy savybiy“ (p = 0,000) ir

stengiuosi i§nagrin apdoroju 0s ap
alternatyvos pliusus ir minusus
vad

P 408 .
0vO uiimm%pareigﬁfﬁfggg&avimo grandyje. TAIPBER R ina ir atNiotasmANOVA testas (p > 0,05)
(75, priedas: 24 lentel &

Galima teigthsgkad aukSCiausiojo lygio vadovams prii(r)ﬁjgrglt verslo sprendimus

Dalykinés savybes

Sprendimus priimu, atlikus . L. X X . Lo . .

i$samy organizacijdbagkakyyumas ir motyvaciniy priemoniy taikymas, siekiant palamkespiymsalygy sukirimo, yra

tyrima . L . . 0385 . :
priimtinesni lyginant su Zemiausiojo lygio vadd¥#i%. Taipogi, jiems (auks¢iausiojo lygio vadovams)

0377 svarbu visapusiSskai suprasti ooré?nizacijq iﬁeé@a&ﬂpﬁwiqgk%&%gijoly&.inant su viduriniojo lygio
.0,398 . . ) U .

vadovais. Be to, tyrimo rezultatai rado, kad asmenines savybes aukS$ciausiojo lygio vadovy yra
Man patinka galimybé . . TR -
grupéje dalintis ideje@riinamos labiau ly giaantxzgizemiaugio)jokiyitonrkvidudomop thyoidivadkaéis.

0,395 7moniy dirbant atskirai

Remiantis atliktos koreliacinés analizés duomenimis (Zr. 7 priedas: 21 lentel¢)

stipriausios statistinés bei statistiSkai reikSmingos sgsajos (p < 0,01), atsizvelgiant j taikomus

sprendimy priémimo biidus ir biitinus vadovy jgiidzius, priimant verslo sprendimus, pateikiamos 30

paveiksle.

30 pav. Vadovams bitiny jgudziy ir tatkomy verslo sprendimy priémimo buidy koreliaciniai rySiai
(svarba) (p <0,01)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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Atsizvelgiant ] strateginio mgstymo pritaikymo galimybes priimant verslo sprendimus,
reikSmingos sgsajos yra:

- tarp ,,Sprendimo priémimo metu stengiuosi isnagrinéti kiekvienos alternatyvos pliusus ir
minusus “ ir ,,dalykinés savybés* (,361** - Spearman koreliacija). Gabis, bei talentingi vadovai
i8siskiria savo dalykinémis savybémis bei vertybinémis orientacijomis padedanciomis greifiau
susiorientuoti sunkiai prognozuojamoje aplinkoje, neatitrikti nuo vis spartéjanciy pasikeitimy darbo
aplinkoje, pasirinkti i§ daugybés galimy alternatyvy geriausia, padedancig pasiekti nustatyty tiksly.

- tarp ,,Sprendimo priémimo metu stengiuosi isnagrinéti kiekvienos alternatyvos pliusus ir
minusus “ 1t ,iniciatyvumas *“ (0,385** - Spearman koreliacija). Iniciatyva, kaip pirminé salyga, nes
ginant savo nuomong, priimant sprendimus, arba kilus konfliktui biitina turéti informacijos, kuri
padéty teisingai ir tiksliai elgtis. Siekiant verslo sékmés vadovai turi iniciatyviai, paremta
motyvacinémis priemonémis (,559** - Spearman koreliacija), iSnarinéti kiekvienos alternatyvos
pliusus ir minusus, kad tam tikrai situacijai biity pasirinkta tinkamiausia.

Papildomai galima paminéti, kad ,priimant sprendimus apdoroju didelj informacijos
kiekj“ pagal gautus rezultatus nurodo tiesioginj ryS$j su ,holistinio (vientiso) organizacijos ir jos
aplinkos supratimo* (,408** - Spearman koreliacija). Vadovy nuomone, priimant verslo
sprendimus, svarbu atsizvelgti | kolektyvin; vadovavima, gebéjima dirbti su kitais sprendimus
priimanciais Zzmonémis. Vadovas turi sugebéti perteikti savo darbuotojams vykdomos veiklos
tikslus. Darby perdavimas pavaldiniams, suteikia jiems ir atsakomybés, atlikimo laisvés, ir kartu
jtraukia j nenutrikstamg organizacijos struktiiros funkcionavimg (0,430** - Spearman koreliacija).
Igaliojimy delegavimas uztikrina uzduociy ,,nuleidimo* procesa, | verslo procesus integruojant ir
plétojant bendradarbiavimg tarp vadovybeés ir kity darbuotojy, gerinant darbuotojy poziiirj | darba,
didinant iniciatyvumag, mazinant klaidy tikimybe, kas ir atspindi strateginio mastymo plétojima.
Darbuotojy skatinimas bendradarbiauti, suteikiant jiems balsg ar galimybe dalyvauti, priimant
svarbius verslo sprendimus, tuo tarpu vadovui atliekant koordinatoriaus vaidmenj (,567** -

Spearman koreliacija), didina jsipareigojimg organizacijai ir bendrg organizacijos produktyvuma.

2.1.5. Strateginio mastymo su priimamais verslo sprendimais sasajy vertinimas ir modelio

sudarymas

Tyrimas parode¢, kad 96 proc. visy respondenty (72 asmenys) sutinka su tuo, kad
darbas turi tenkinti ne tik materialinius Zmogaus poreikius, bet ir teikti moralin pasitenkinima, 18
kuriy 57,3 proc. visy respondenty (43 asmenys) nurodo, kad jiems darbas yra pajamy Saltinis ir
galimybé realizuoti savo sugebéjimus/patirt]. Tik realizuodamas save organizacijos valdyme ir

vystyme vadovas jau¢ia motyvacijg siekti pelno, nes patys ,,pinigai“ néra motyvatorius. Be to,
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vadovas gali skatinti darbuotojy vystymasi, nes duoti kitiems galima tuomet, kai pats turi ir
supranti, kad turi. 45,3 proc. visy respondenty (17 — auksc¢iausiojo lygio vadovy, 12 — viduriniojo
lygio vadovy ir 5 — Zemiausiojo lygio vadovy) yra patenkinti savo darbu, i§ kuriy visiSkai
patenkinti yra 27 vadovai (15 — aukS¢iausiojo lygio vadovy, 7 — viduriniojo lygio vadovy ir 5 —
zemiausiojo lygio vadovy, 36 proc. visy respondenty).

66,7 proc. visy respondenty (50 asmeny) vertina, kad jy didzioji dalis priimamy
sprendimy yra teisingi, kurie uZztikrina auks$tg iSsikelty tiksly jgyvendinimg (60 proc. visy
respondenty, 45 asmenys), dalyvavimg mokymuose (38,7 proc. visy respondenty, 29 asmenys),
delegavimg ir jgalinimg (42,7 proc. visy respondenty, 32 asmenys), patirties perdavimg kitiems
(49,3 proc. visy respondenty, 37 asmenys), poky¢iy valdyma (61,3 proc. visy respondenty, 46
asmenys), organizacijos vizijos jgyvendinimg (46,7 proc. visy respondenty, 35 asmenys),
finansinius rezultatus per paskutinius metus (50,7 proc. visy respondenty, 38 asmenys) ir inovacijy

taikyma (52 proc. visy respondenty, 39 asmenys) (zr. 31 pav., 8 priedas: 27 lentelé).

Inovacijy taikymas 18|.7 I : I : 52.0 I : I| : 26.7 : 12,6

Finansiniai rezultatai per paskutinius metus ] | 36, | | | | 5|U,7 | | I |13,3 0,0
Organizacijos vizijos jgyvendinimas ] | 2.7 | | I | | 46.7 | | || 10.6 10,0
Poky¢iy valdymas ] |25.3 | I | | | 61.2 | | | I |12.0 1,3

Patirties perdavimas kitiems | | 4.0 | | I | | 49,|3 | | [6.7]0,0
Delegavimas ir jgalinimas ] | 28.0 I | | 42|.7 | || | 28.0 | 1,3

Dalyvavimas mokymuose | 2|4,U | I | |38,7 | | ] | 227, | I |14,7

Issikelty tiksly jgyvendinimas ] : 38![.7 : I: : : 60.:0 : : 1I ¥0’0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Respondenty pasiskirstymas (proc.)
O Auks¢iausias jvertinimas O AukStas jvertinimas O Zemas jvertinimas O Zemiausias jvertinimas

31 pav. Vadovy veiklos rezultaty vertinimas (pagal vertinimo skales ,,auksciausias jvertinimas*®,
»Zemiausias jvertinimas‘)
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

Remiantis atliktos koreliacinés analizés duomenimis stipriausios statistinés bei
statistiSkai reikSmingos sgsajos (p < 0,01), atsizvelgiant ] strategiSkai mastanc¢iy vadovy veiklos
rezultatus, pateikiamos 8 lenteléje, kurioje galima pastebéti, kad vadovai, siekiantys auksty
finansiniy rezultaty, deleguoja jgaliojimus Zemesnio lygio vadovams ir juos jgalina (rs = 0,430),
perduodamas savo patirtj kitiems organizacijos nariams (rs = 0,390), nuolat jgyjant naujy Ziniy (rs =
0,491), kurie skatina inovacijy taikyma (rs = 0,443) bei pokyCius organizacijoje (rs = 0,485),

uztikrinancius iSkelty tiksly (rs = 0,513) ir organizacijos vizijos (rs = 0,695) jgyvendinima.
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8 lentelée. Vadovy veiklos rezultaty koreliaciniai rySiai

. I8sikelty tiksly | Dalyvavimas | Delegavimas Patirties Poky¢iy Organizacijos Finansiniai Inovacijy
Veiklos igyvendinimas | mokymuose ir jgalinimas perdavimas valdymas vizijos rezultatai per taikymas
rezulatai kitiems jgyvendinimas | paskutinius

metus
Ksikelty tiksly | 1,000 ,423%% ,403%* 342%* J444%* ,557%% ,513%% A21%%
jgyvendinimas
Dalyvavimas | ,423%%* 1,000 ,518** ,168 ,337%* ,521%* ,491** ,646%*
mokymuose
Delegavimas | 403 ** ,518** 1,000 ,A481** ,422%% ,500%* ,430** ,489%*
ir jgalinimas
Patirties ,342%* ,168 ,A81** 1,000 ,459%* ,310%* ,390** ,429%*
perdavimas
kitiems
Pokyciy JA44** ,337%* ,422%% ,459%* 1,000 3542%* ,485%* ,466**
valdymas
Organizacijos | |557%* ,521%* ,500%* ,310%* 3542%* 1,000 ,695%* ,452%*
vizijos
igyvendinimas
Finansiniai ,513%% ,491** ,430%* ,390%* ,485%* ,695%* 1,000 ,443%*
rezultatai per
paskutinius
metus
Inovacijy SA21%* ,646%* ,489%* ,429%* ,466** ,452%* ,443%* 1,000
taikymas

*Vp <0,05; **p < 0,01
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

Vertinant respondenty poziiir] ] strategijos rengimo proceso sampratg ir kokia pozicija

vadovaujamasi, priimant strateginius sprendimus, galima iSskirti, kad 17 ir atitinkamai 30

apklausoje dalyvave vadovai (22,7 proc. ir 40 proc. visy respondenty) pritaria ir vadovaujasi

teiginiu, kuris atskleidzia verslininkiskos poziiirio mokyklos apibrézimg (zr. 32 pav., 8 priedas: 28

lentel¢) - strateginiai procesai jgyvendinami, remiantis vadovo intuicija, patirtimi, jzvalgumu,

intuityviu veiklos krypties pasirinkimu.

10,7 proc. visy respondenty (8 asmenys) pritaria

kognityvinés (pazinimo) mokyklos idéjoms, kur paZinimas naudojamas strategijos sukirimo

procese, remiantis kiirybinémis interpretacijomis, patirtimi, kiirybiSkumu, intuicija.

45,0 -
$ 40,0 4 40,0
£35,0 1
E 30,0 1
-’i; 25,0 - 21,3 22,7
% 20,0 - 16,0
g 15.0 16,0 18,7 107 13,3 .
é 1(5)’8 ] 2,7 \.—_ P53 4040 [lllsz 40 :
g > L3 27 T g —=~—1[[[]]
g 50 T T T T T T T T T
Dizaino Planavimo Poziciné Verslininkiska Kognityviné Mokymosi Valdzios Kulttiros ISorinés  Konfigiiracijos|
mokykla mokykla mokykla mokykla (pazinimo) mokykla mokykla mokykla aplinkos mokykla
mokykla mokykla
[ Respondenty pasiskirstymas pagal pozitrj, atskleidziant] strategijos rengimo samprata
—&— Respondenty pasiskirstymas pagal pozitrj, kuriuo vadovaujantis rengiama strategija

32 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal strateginiy procesy apibréZztj ir pritaikomuma

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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18,7 proc. visy respondenty (14 asmeny) pritaria pozicinés mokyklos apibrézimams
apie strategijos rengimo procesg. 16 proc. visy respondenty (12 asmeny) pasirinko dizaino
mokyklos apibréZima, kuris jvardija santykj tarp iSoriniy ir vidiniy organizacijos galimybiy,
vadovaujantis vadovy vertybémis, prioritetais ir socialine atsakomybe. 13,3 proc. visy respondenty
(10 asmeny) pritaria kulttros jtakos mokyklos apibréZimui, kuris atskleidzia organizacijos kultiiros
daromg jtaka sprendimy priémimo procesams. 16 apklausoje dalyvave vadovai (21,3 proc. visy
respondenty) vadovaujasi pozicinés mokyklos (analitinis procesas) apibrézimu ir 12 vadovy (16
proc. visy respondenty) pasirinko mastymo mokyklos pateikiamg strategijos rengimo suvokimo
sampratg. Maziausiai t.y. 2,7 proc. (2 asmenys) pritaria planavimo mokyklos idéjoms, kur
strategijos rengimo suvokimui, orientuojamasi ] pagrindiniy organizacijos tiksly ir uzdaviniy
18siaiskinima.

Galima daryti i1Svada, kad apklausoje dalyvave vadovai strateginiy sprendimy procesg
suvokia ir jgyvendina, grisdami savo patirtimi, intuityviais sugebéjimais ir asmeninés vizijos
sukiirimu. PraktiSkai Siuo poziiiriu strategijos rengimo procese vadovaujasi 40 proc. visy
respondenty. Strateginis mastymas padeda priimti tikslingg ir iSskirtinj problemy sprendimo biida,
leidziant] jgyvendinti organizacijos vizijg (stipriausias statistinis ir statistiSkai reikSmingas rysis rs =
0,376, p <0,01) (zr. 8 priedas: 30 lentelé).

100 proc. visy dalyvavusiy vadovy zino kas yra strateginis mgstymas. 74,7 proc. visy
respondenty (56 asmenys) visiSkai sutinka, kad strateginis mastymas svarbus nustatant ir vykdant
ilgalaikius organizacijos tikslus, kuris padeda sukurti sékmingg strategija, leidziancig pasiekti
konkurencinj pranasumg (62,7 proc. visy respondenty, 347 asmenys), priimti tikslingg ir i8skirtinj
problemy sprendimo biidg (50,7 proc. visy respondenty, 38 asmenys). Imonés ir organizacijos,
kurios masto strategiskai sugeba dirbti sekmingai (70,7 proc. visy respondenty, 53 asmenys) (zr. 33

pav., 8 priedas: 29 lentel¢).

70,7% 74,7%

50,7% 62,7%

O Strateginis mastymas svarbus nustatant ir vykdant ilgalaikius organizacijos tikslus

@ Strateginis mastymas padeda sukurti sékmingg strategija, leidziancia pasiekti konkurencinj pranasuma
[ Strateginis mastymas padeda priimti tikslingg ir i§skirtinj problemy sprendimo btida

@ Imongés ir organizacijos, kurios masto strategiskai sugeba dirbti sékmingai

33 pav. Vadovy pozitiris ] strateginio mastymo svarbg (pagal vertinimo skales ,,taip, as visiskai
sutinku®), priimant verslo sprendimus
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS



Strateginis mastymas padeda priimti tikslingg ir Delegavimas ir jgalinimas
isskirtinj problemy sprendimo biida 0,361 62

Organizacijos vizijos jgyvendinimas
0,376

0,510 Strategiskai mastantis vadovas, deleguodamas jgaliojimus Zemesnio lygio vadovams ir

Strategini t deda sprkusti sekmi tegija,. leidziangi iekti kank inj S . _
raleaims masymHde gt érsrelans]:ngécse%%egﬁ‘u% 1R fﬁeg%i PSSRt “prdblemy sprendimo biida (Spearman

0,372 koreliagiga — 0,361, p = 0,001), koppasekeiasukariamas (Spearmgngkoreliacija — 0,510, p = 0,000) ir
pos s T e KOl T P O gagpnizaeios vz, ledziani pasick
konkurencin] pranaSuma, skatinanti strateginius organizacijos pokyCius (Spearman koreliacija —
0,372, p = 0,001). Strateginiy pokyc¢iy iniciatyvus valdymas organizacijoje yra nukreiptas ] aiSkiai
apibreézty ilgalaikiy organizacijos tiksly jgyvendinimg (Spearman koreliacija — 0,364, p = 0,001) ir
savo patirties perdavimg kitiems (Spearman koreliacija — 0,367, p = 0,001) (Zr. 34 pav., 8 priedas:

25 ir 30 lentelés).

Tarp vadovy uzimamy pareigy vadovavimo grandin€je ir pozilirio ] strateginio
mastymo svarbg priimant verslo sprendimus statistiSkai reikSmingo rySio néra (,,strateginis
mastymas svarbus nustatant ir vykdant ilgalaikius organizacijos tikslus® - p = 0,760; ,,strateginis
mastymas padeda priimti tikslingg ir i$skirtinj problemy sprendimo bida* - p = 0,379 ir ,,jmonés ir
organizacijos, kurios masto strategiskai sugeba dirbti s€¢kmingai® - p = 0,969). Statistinis patikimas
rySys buvo rastas tarp ,,strateginis mastymas padeda sukurti s€ékmingg strategija, leidziancig pasiekti
konkurencinj pranasumg“ (p = 0,035) ir vadovy uzimamy pareigy vadovavimo grandin¢je. Tai
patvirtina ir atliktas ANOVA testas (p > 0,05) (zr. 8 priedas: 26 lentel¢). Galima teigti, kad
auksciausiojo ir viduriniojo lygio vadovai labiau jsitiking, kad strateginis mastymas padeda sukurti
sekmingg strategija, leidziancig pasiekti konkurencinj pranaSuma, nei Zemiausiojo lygio vadovai.

Remiantis atliktos koreliacinés analizés duomenimis (Zr. 8 priedas: 25 ir 30 lentelés)
stipriausios statistinés bei statistiSkai reikSmingos sgsajos (p < 0,01), atsizvelgiant ; vadovy

strategin] mastyma ir veiklos rezultatus, pateikiamos 34 paveiksle.

P Py YTy Y Ly I Y Yy Y Y Iy YL Iy Y I Yy Y rrrr Y YL rrrr oy oy

34 pav. Strateginio mastymo ir veiklos rezultaty koreliaciniai ryS$iai (svarba) (p <0,01)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

[Sanalizavus  atliktos  anketinés apklausos duomenis, sukurtas strateginio

mastymo/verslo sprendimy sgveikos modelis (Zr. 35 pav.). Atsizvelgiant ] visas reikSmingas s3sajas,



AUKSTI VEIKLOS REZULTATAI
ISsikelty tiksly jgyvendinimas - Dalyvavimas mokymuose - Delegavimas ir jgalinimas - Patirties perdavimas kitiems -
Pokyciy valdymas - Organizacijos vizijos jgyvendinimas - Finansiniai rezultatai - gipvacijy taikymas

susijusias su strateginiu mastymu verslo sprendimuose, galima teigti, kad organizacijos vadovai,

Swateinis ma RIS IQ0aMl,Strateging, mastyma priimant, yerslo spyendimus,,, skatina, aukSty veiklos rezultary

nustatant ir vy t ] iki - sukurti ckmi 1] T 1 - tiksli - Ir. iSskirting . : . .
organizaciios ti]ﬁﬁglei?ﬁ%j“gtrateglfle‘il%i% isg%lgis{%%h%ﬁﬁgggcﬁahtlnlus gg}ﬁ;nlhigp r@% 1 @ggﬁéﬂ&mhu supratimu: sintezés
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35 pav. Strateginio mastymo/verslo sprendimy sgveikos modelis

Salt.: Sudaryta autorés

Kiekvienas vadovas turi savo mastymo jpro¢ius. Modelis rodo, kad strateginio
mastymo taikymas organizacijy valdymo praktikoje skatina vadovus vystytis kaip asmenybe. Tai
leidZia kitaip paZvelgti | savo darba, nesivadovauti konkretaus darbo motyvais ir organizacijos
veiklg vertinti visuotiniu poziiiriu. Vadinasi, vadovas, vystydamas savo strateginj mastyma,
praplecia savo suvokimg organizacijy valdymo srityje. Dél to gali jgyti naujy sugebéjimy, naujy

techniky, kaip motyvuoti darbuotojus, suformuoti aplinkg, kurioje darbuotojai sgmoningai prisiima
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atsakomybe, kiekvienas individualiai ir visi kartu, uz jiems priskirtus tikslus ar uzduotis. Teisingai
motyvuotas darbuotojas dazniausiai yra patenkintas savo darbu, o tai skatina jj stengtis pavestas
uzduotis atlikti kuo efektyviau, taip gerindamas jmonés veiklos rezultatus. Tokiu budy ne tik
vystomi darbuotojai, bet ir skatinamas jy noras vystytis, iniciatyvumas.

StrategiSkai mastantys vadovai geba nustatyti prioritetus, numatyti veiklos kryptis,
kuriomis reikia eiti, etapus, kuriuos reikia pereiti, ir metodus, kuriuos reikia pritaikyti, kad
kryptingai ir ryZtingai biity pasiekti keliami organizacijos tikslai, valdant komandoje vykstancius
procesus ir Zzmones, sujungiant skirtingas nuomones. Vienodai suvokiant tiksla, taikant tas pacias
tikslo siekimo priemones, laikantis procediiry bei taisykliy, dalijantis idé¢jomis, patirtimi ir turima
informacija, daug daugiau galima pasiekti dirbant komandoje, nei tam paciam skai€iui Zmoniy
dirbant atskirai. Grupés nariai surenka daugiau reikalingy sprendimui priimti pradiniy duomeny,
remdamiesi tiek racionalia informacija, tiek savo ir/ar kity vadovy kolegy patirtimi. Kolegy jzvalgos
gali padéti pamatyti, kg dar galima analizuoti, atkreipti démesj ] kitus ar kitokius aspektus, nes jy
suvokiama tikrove skiriasi. Dél didesnés pozitiriy jvairovés, galima iSnagrinéti daugiau sitlymy ir
alternatyvy, o tai leidzia priimti labiau pagrjstus verslo sprendimus.

Pries priimant verslo sprendimus bitina uztikrinti patikimg esamos situacijos
vertinima, skatinant tarpusavio aktyvaus bendravimo plétojima, jtraukiant j sprendimo priémimo ir
1gyvendinimo procesag darbuotojus, kuris suprantamas kaip jy (darbuotojy) vaidmens jvertinimas,
skatinantis darbuotojy kurybinj aktyvuma, jgyvendinant pokycCius organizacijoje, taikant
inovatyvias priemones. Modelis rodo, kad dalyvavimas sprendimy priémimo procesuose reikalauja,
kad vadovai deleguoty sprendimy priémimg Zemesnio lygio vadovams, tuo tarpu vadovui atliekant
koordinatoriaus vaidmenj, darbuotojams suteikiant daugiau autonomijos, kuris siejasi su aukStesniu
darbuotojy darbo pasitenkinimu.

Valdymo problemoms darantis vis sudétingesnémis ir didéjant sprendimy bei
pasekmiy reikSmei, taip pat jy materialinei vertei, vadovai stengiasi sprendimus pagristi, rasti
optimaly variantg ir pasverti kiekvieno sprendimo padarinius. Modelis rodo, kad vadovai pries§
priimant ir jgyvendinant verslo sprendimus, yra linke¢ atlikti iSsamy organizacijos aplinkos tyrima,
apdoroti surinktg informacija, bei derinant analizés rezultatus, i1Snagrinéti kiekvienos alternatyvos
pliusus ir minusus, ieskant naujy idéjy inovatyviems sprendimams. Tai leidZia teigti, kad vadovai
tikslingai renkasi duomenis analizei ir jais remdamiesi priima ] ateit] orientuotus sprendimus,
naudodamiesi keliomis galimomis sprendimo biidy kombinacijomis. Jie geba argumentuotai pagrjsti
savo apsisprendima, prisiimant atsakomybe¢ uz jy padarinius ir rizikg, priimti i8$iikius, generuojant
ir pateikiant naujas idéjas, naujus veiklos metodus, inicijuojant ir jgyvendinant pokyé¢ius. Cia
plétojamas oportunistinis strateginis mastymas, reaguojant ] sparciai kintancig aplinka,

koncentruojantis ] smulkmenas, naujy alternatyvy ieSkojimg ir atradima.
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Kita vertus, dél laiko trikumo, jvertinti didelius informacijos kiekius, arba sprendimo
priémimo ir jgyvendinimo skubos, vadovai kartais yra linke sprendimus priimti spontaniskai
(paremti ziniomis, turima sukaupta patirtimi, intuicija), nepasitar¢ su darbuotojais, remdamiesi
prielaida: ,kas dar¢ jtaka praeityje, tas darys ir ateityje” (sprendimai priimami, atsizvelgiant |
praeities jvykius). Cia dominuoja hipoteze pagrjstas strateginis mastymas, atsizvelgiant j praeities
jvykius; didelius informacijos kiekius laiko atzvilgiu. Vadovas naudojasi Ziniomis apie ankstesnes
panasSias situacijas ir pagal jas prognozuoja alternatyviy pasirinkimo varianty rezultata esamoje
situacijoje. Remdamasis savo patirtimi, jis pasirenka alternatyva, kuri buvo rezultatyvi praeityje.
Cia dominuoja jgimtas strateginis mastymas (intuicijos sugebéjimai).

Vadinasi, galima bty teigti, kad jvairiy mastymo metody derinimas formuoja
sinergija, priimant verslo sprendimus. Kaip matyti i§ apklausos duomeny ir sudaryto modelio,
organizacijos auksti veiklos rezultatai pasiekiami vadovui pasitelkiant strategin; mastyma, kuris

skatina sekmingai dirbti priimant tikslingus ir iSskirtinius sprendimo btidus.
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ISVADOS

Teoriniu aspektu strateginiam mastymui verslo sprendimuose suteikiamas abstraktus

konceptas, kuris atspindi vadovavimo ir tolimesnés veiklos krypties perspektyvas, atlieckant vidinés

ir iSorinés aplinkos veiksniy ir jy poky€iy vertinima, sukuriant visuminj situacijos vaizda,

atsizvelgiant | sudétinius $io mastymo pobiidZio veiksnius.

Sprendimy priémimo procese démesys skiriamas vadovo mastymo pobiidziui,

atsizvelgiant ] aplinkos neapibréztumo laipsnj, sprendimo specifika, kuri grindziama paZinimu ar

racionalumu.

Ivertinus strateginio mastymo iSskiriamy elementy sgsajas su verslo sprendimais

nustatyta, kad:

strateginis mastymas padeda priimti tikslingg ir iSskirtinj problemy sprendimo biida,
padedant] sukurti s€kmingg strategija, leidziant] jgyvendinti organizacijos vizijg (rs = 0,376,
p < 0,01) ir pasiekti konkurencinj pranaSumg (rs = 0,510, p < 0,01), lanks¢iai reaguojant |
aplinkos pokycius (rs= 0,372, p <0,01);

strateginis mastymas svarbus nustatant ir vykdant ilgalaikius organizacijos tikslus
perduodant savo patirtj kitiems organizacijos nariams (rs = 0,367, p <0,01);

stipriausios statistinés bei statistiSkai reikSmingos sgsajos priimant verslo sprendimus
18skiriamos tarp kiekvienos alternatyvos pliusy ir minusy iSnagrin€jimo, atlikus iSsamy
organizacijos aplinkos tyrimg (rs = 0,378, p < 0,01), ir didelio informacijos kiekio
apdorojimo (rs = 0,521, p <0,01) bei keliy galimy sprendimo biidy kombinacijy taikymo (rs
=0,431);

stipriausios statistinés bei statistiSkai reikSmingos sgsajos priimant verslo sprendimus
1§skiriamos tarp kiekvienos alternatyvos pliusy ir minusy iSnagrin¢jimo bendradarbiaujant
(rs=0,373, p <0,01), siekiant grjztamojo rysio;

stipriausios statistinés bei statistiSkai reikSmingos sgsajos priimant verslo sprendimus
18skiriamos tarp kiekvienos alternatyvos pliusy ir minusy iSnagrin€jimo, atlikus iSsamy
organizacijos aplinkos tyrimg (rs = 0,377, p < 0,01), grupéje dalinantis id¢jomis (rs = 0,398,
p < 0,01), nes daugiau galima pasiekti dirbant komandoje nei tam paciam skai¢iui Zmoniy
dirbant atskirai (rs = 0,395, p <0,01);

stipriausios statistinés bei statistiSkai reikSmingos sgsajos priimant verslo sprendimus
i18skiriamos tarp didelio informacijos kiekio apdorojimo ir visuminio organizacijos ir jos

supancios aplinkos supratimo (rs = 0,408, p < 0,01) deleguojant sprendimy priémima
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zemesnio lygio vadovams (rs = 0,430, p < 0,01) tuo tarpu vadovams atliekant tik
koordinatoriaus vaidmenj (rs = 0,567, p < 0,01);

* stipriausios statistinés bei statistiSkai reikSmingos sasajos priimant verslo sprendimus
i1§skiriamos tarp iniciatyvumo, paremta prasminga ir motyvuota atlygio sistema (rs = 0,559,
p <0,01), iSnagrinéti kiekvienos alternatyvos pliusus ir minusus (rs = 0,385, p < 0,01);

* stipriausios statistinés bei statistiSkai reikSmingos sasajos priimant verslo sprendimus
i§skiriamos tarp kryptingumo kompetencijos, paremta intuicija (rs = 0,370, p < 0,01) ir

racionaliu pozitriu (rs = 0,367, p <0,01).

Strateginio mastymo/verslo sprendimy sgveikos modelis parodo, kad verslo sprendimai
vadovy priimami, vadovaujantis strateginiu mastymu, kuris pasireiSkia per tam tikrus strateginio
mastymo iSskiriamus elementus kaip: holistinis, kiirybinis ir analitinis mgstymas, konkurencinis
pranaSumas, aiSki ateities vizija. Vadovai priimant verslo sprendimus taiko intuityvy strateginio

mastymo modelj.
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1 priedas
TYRIMO ANKETA

Gerb. Respondente,

Kvie¢iame Jus dalyvauti strateginio mastymo sasaju su verslo sprendimais tyrime. Si anketa yra
ANONIMINE, todé¢l vardo ir pavardés nurodyti nereikia. Jiisy nuomoné yra labai svarbi $io tyrimo
tikslui pasiekti.

Apklausg atlieka KU Socialiniy moksly fakulteto verslo vadybos magistranté Lina Simkuviené.
ISkilus klausimams galite rasyti el. pastu: lina.simkuviene.smvv@gmail.com

Jums tinkancius atsakymus jrasykite ir/arba paZymékite taip: X

1. Ar sutinkate su teiginiu, kad darbas turi tenkinti ne tik materialinius Zmogaus poreikius, bet ir
teikti moralinj pasitenkinima?

1) [] Taip, sutinku

2) [[] Ne, nesutinku

3) [ ] Neturiu nuomonés

2. Kas Jums yra darbas (pasirinkite vieng labiausiai priimtq atsakymg)?
1) [] Tik pajamy 3altinis.

2) [[] Pajamy 3altinis ir galimybeé realizuoti savo sugebéjimus/patirt].

3) [_] Pajamy 3altinis ir pasitenkinimas dalyvavimo bendroje veikloje.

4) [_] Pajamy 3altinis ir galimybé tobuléti.

5) L] Kita (jrasykite)

3. Pazymékite tinkamiausig jvertinima, kiek esate patenkintas(-a) savo darbu (skaléje, kur I — visiskai
nepatenkintas(-a), 5 — visiskai patenkintas(-a)).
’ Visiskai nepatenkintas(-a) ’ 1] ’ 2] ’ 30 ’ 4[] ’ 50 ’ Visiskai patenkintas(-a) ’

4. Ivertinkite savo kaip vadovo(-és) veiklos rezultatus, prie kiekvieno i§ teiginiy pasirinkite Jisy
nuomone labiausiai atitinkanti atsakyma (skaléje, kur 1 — Zemiausias jvertinimas, 4 — auksciausias
jvertinimas).

Veiklos rezultatai Ziemic‘m-sias — > /‘luks”‘éiz-msias
jvertinimas jvertinimas
1. Issikelty tiksly igyvendinimas 1[] 2[] 3 4[]
2. Dalyvavimas mokymuose 1] 2] 301 4[]
3. Delegavimas ir jgalinimas 1] 2] 3] 4[]
4. Patirties perdavimas kitiems 1] 2] 3] 4[]
5. Poky¢iy valdymas 1] 2] 301 4[]
6. Organizacijos vizijos jgyvendinimas 1] 2] 30 4[]
7. Finansiniai rezultatai per paskutinius metus 1] 2] 3] 4]
8. Inovacijy taikymas 1] 2] 3] 4[]

5. Ivertinkite vadovo kompetencijas organizacijos valdyme (skaléje, kur 1 — visiskai nesvarbu, 5 — labai
svarbu)

Vadovo kompetencijy grupés Labai Svarbu | Dalinai | Nesvarbu Visiskai
svarbu svarbu nesvarbu
1. Lyderysté 501 4[] 301 2[] 1[ ]
2. Bendradarbiavimas 501 4[] 30 2] 1]
3. Kryptingumas 50 ] 4] 3] 2] 1]
4. Strateginis mastymas 501 4] 30 2] 1]

6. Ar Zinote savoka ,,strateginis mastymas*?
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1) [] Taip
2) [ Ne (pereikite prie klausimo Nr. 8).

7. Zemiau pateiktus teiginius jvertinkite skaléje, kur 1 - Ne, as visiskai nesutinku; 2 - Ne, a$ nesutinku; 3 -
Taip, as is dalies pritariu, 4 - Taip, as visiskai sutinku.

Teiginiai NE——» TAIP

Strateginis mastymas svarbus nustatant ir vykdant ilgalaikius organizacijos | 1 [ 2[ ] 3[] 4[]
tikslus.

Strateginis mastymas padeda sukurti sékmingg strategija, leidzian¢ia pasiekti | 1] 2] 3[] 4[]
konkurencinj pranasuma.

Strateginis mastymas padeda priimti tikslingg ir i$skirtinj problemy | 1 [] 2[] 3[] 4[]
sprendimo biida.

Imonés ir organizacijos, kurios masto strategiskai sugeba dirbti sékmingai. 10200300 4[]

8. Pazymékite vieng teiginj, kuris atskleidzia Jusy poziiir j strategijos rengimo proceso sampratg, ir vieng
teigini, atskleidziantj Jusy poziirj, kuriuo vadovaujatés savo veikloje, priimdami strateginius sprendimus.

Teiginys atskleidzia strategijos Strategijos rengimo procesas Poziaris, kuriuo vadovaujantis
rengimo proceso sampratq suprantamas kaip: rengiama strategija

. Pazinimo procesas

. Formalus procesas

. Analitinis procesas

. Deryby procesas

. Transformacijos procesas

. Mastymo procesas

. Numatymo procesas

. Besivystantis procesas

HE NN

1
2
3
4
5
6. Kolektyvinis procesas
7
8
9
1

HE NN

0. Reaktyvinis procesas

9. Pazymékite Kkiekvienoje eilutéje viena tinkantj atsakyma, kuris atskleidZia kokie sprendimy
priémimo biidai vyrauja Jusy organizacijoje. [vertinkite jy naudojimo laipsnj balais: /- niekada, 2 — retai,
3 — kartais, 4 — daznai, 5 — visada.

Sprendimy priéemimo budai

Visada
DaZnai
Kartais

Retai

Niekada

1. Sprendimus priimu nepasitarg¢s su darbuotojais.

2. Sprendimus priimu atlikus i§samy organizacijos aplinkos tyrima.

DN
— | | —
O

3. Sudétingiems sprendimams priimti naudoju kelias galimas
sprendimo biidy kombinacijas.

4. Sprendimo priémimo metu stengiuosi iSnagrinéti kiekvienos s a0 [ 300 (200 (10
alternatyvos pliusus ir minusus.

5. Priimant sprendimus atsizvelgiu j prielaida: ,kas daré jtaka | 5[] [4[] |30 |20 |1[]
praeityje, tas darys ir ateityje‘.

6. Priimant sprendimus pasitariu su darbuotojais, ta¢iau galutinj | 5[] [4[] [30] |20 |1
sprendima priimu pats.

7. Sprendimus priimu spontaniskai. s a0 [ 300 (200 (10
8. Sprendimy priémimg deleguoju Zemesnio lygio vadovams. s (a40] {30 (200 11
9. Priimant sprendimus apdoroju didelj informacijos kiekj. s (a40] {30 (200 11

10. Sprendimus priima darbuotojai, o vadovas atlieka | S[ ] [4[] [3[] [20[] |1
koordinatoriaus vaidmeni.

11. Sprendimus priimu su prielaida: ,,zinios seka i§ veiksmo s a0 [ 300 (200 (10
(informacijos per daug, jog ja visg biity jmanoma jvertinti)“.




10. Prasome jvertinti, kiek démesio skiriate sprendimo priémimo biidui, priimant verslo sprendimus
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(skaléje, kur 1- visiskai neskiriu déemesio, 5 - skiriu daug démesio)

1O

| Visiskai neskiriu démesio

2

30

(4

En

| Skiriu daug démesio

11. Ivertinkite svarba skaléje, kur 1- visiskai nesvarbu, 5 — labai svarbu.

Priimant verslo sprendimus:

Labai
svarbu

Svarbu

Dalinai
svarbu

Nesvarbu

VisiSkai
nesvarbu

1. Kirybiskumas

s

411

301

2[ ]

1[]

2. Dalykinés savybés

s

411

301

2[ ]

1[]

3. Racionalus poziiiris

500

4]

:0

20

in

4. Intuicija

5

4

3

2

1

5. Iniciatyvumas

5

4

3

2

1

aplinkos supratimas

6. Holistinis (vientisas) organizacijos ir jos

s

4[]

30

2]

1

7. Motyvacija

s

4[]

301

2[ ]

1[]

8. Asmeninés savybés

5[

4[]

301

2[]

1[]

12. PraSome jvertinti Jisy priimamuy verslo sprendimy teisinguma (kick sprendimai efektyvis,

pasiteisina) skaléje nuo [ iki 5, kur 1 - visi sprendimai neteisingi, 5 - visi sprendimai teisingi.

[ 1L

’ Visi sprendimai neteisingi

2L

301

[ 4L

5L

’ Visi sprendimai teisingi

|

13. Ar priimant verslo sprendimus jtraukiate organizacijos darbuotojus?

1) [] Taip

2) [ Ne (pereikite prie klausimo Nr. 15).

14. Priimant verslo sprendimus, itraukiu (galite pazymeéti kelis atsakymo variantus):
4) [[] Vadybininkus
5) L] Specialistus
6) ] Kita (jrasykite)

1) [] Auks¢iausios pakopos vadovus
2) [ Viduriniosios pakopos vadovus

3) [] Zemiausios pakopos vadovus

15. Ar suteikiate organizacijos darbuotojams visiSka veiksmy laisve priimant verslo sprendimus?

1) [ ] Visada 2) [ ] Daznai 3) [ ] Kartais

16. PrasSome jvertinti organizacijos darbuotojyu priimamy verslo sprendimuy teisingumg (kiek
sprendimai efektyviis, pasiteisina) skaléje nuo / iki 5, kur I - visi sprendimai neteisingi, 5 - visi sprendimai

teisingi.

4)[] Retai 5)[] Niekada (pereikite prie klausimo Nr. 18).

=

’ Visi sprendimai neteisingi

20

50

[ 4L

50

’ Visi sprendimai teisingi ’

17. Ar Jusy organizacijos darbuotojai prisiima atsakomybe uZ jy priimtus verslo sprendimus?

1)[] Visada
2)[] Daznai
3) [ ] Retai
4) [ ] Niekada

5) [ Kita (jrasykite)

18. Pazymékite tinkamiausig jvertinima, kaip Jus vertinate darbuotojy nuomone, pasitlymus (skaléje,

kur 1 — visiskai nesvarbi, 5 — labai svarbi).

’ Visiskai nesvarbi

[ 1L

20

30

[ 4L

E=

’ Labai svarbi

19. Ar Jus skatinate darbuotojus siiilyti naujas idéjas?

1) [] Taip
2) [ Ne (pereikite prie klausimo Nr. 21).

20. Kaip Jiis skatinate organizacijos darbuotojus siiilyti naujas idéjas?
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1) [[] Piniginémis premijomis 4) [[] Paaukstinimu pareigose
2) [] Viesu pagyrimu 5) [_] Autonomijos didinimu
3) [L] Mokymais, seminarais 6) [ Kita (jrasykite)

21. Kiekvienoje eilutéje pazZymékite tinkamiausia jvertinimg, kaip Jus vertinate komandinj darbg
(skaléje, kur 1 — visiskai nesutinku, 5 —visiskai sutinku).

PoZiiiris | komandinj darbg Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visiskai
nesutinku nei nesutinku sutinku

1. AS geriausiai dirbu vienas. 1[ ] 2 [ 30 4[] 5[0
2. Kartu su grupe atlikti uzduotj trunka daug | 1 [_| 2L 3L 4[] 50
ilgiau.
3. Sunku pasitikéti kitais grupés nariais, | 1 [] 2] 3] 4] 50 ]
atliekant svarbiausias uzduotis.
4. Man patinka galimybé grupéje dalintis | 1 [] 2] 30 4[] 501
idéjomis.
5. Daug daugiau galima pasiekti dirbant | 1 [] 2] 3] 4] 50 ]
komandoje, nei tam paciam skai¢iui Zmoniy
dirbant atskirai.

22. Ar suteikiate grupés nariams visi§ka veiksmy laisve?
1)[]Visada 2)[]Daznai 3)[]Kartais 4)[]Retai 5)[ ] Niekada

23. Jiusy lytis:
D[] Vyras 2) ] Moteris

24. Jusy amZius:
D] <30 mety 2)[] 31-40 mety 3)[] 41-50 mety 4)[] > 51 metai

25. Jasy iSsilavinimas:
1)[] Nebaigtas vidurinis 3) [] Profesiné technikos mokykla  5)[_] Aukstasis universitetinis

2)[] Vidurinis 4)[] Aukstasis neuniversitetinis 6) ] Kita (jrasykite)

26. Jusy uzimamy pareigy pozicija vadovavimo grandinéje
1) [] Aukséiausiojo lygio vadovas (direktorius) 3) [] Zemiausiojo lygio vadovas
2) [] Viduriniojo lygio vadovas 4) [] Kita (jrasykite

27. Jusy darbo stazas esamoje darbovietéje:
1) [] Maziau kai 1 metai 2)[] 1 -3 metai 3)[] 4 - 6 metai 4)[] 6 ir daugiau

28. Jiisy bendras vadybinio darbo stazas [ ] metai ménesiai

29. Kokio dydZio yra Jiisy imoné? 30. Jisy jmoné uZsiima:

1) [] Mikro (iki 5 darbuotojy) 1)[] Didmenine/mazmenine PREKYBA
2)[] Smulki (6-10 darbuotojy) 2)[] Teikia PASLAUGAS

3)[] Vidutiné (11-50 darbuotojy) 3)[] GAMYBA

4) [ ] Didelé (51 ir daugiau darbuotojy) 4) [] Kita (jrasykite)
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2 priedas

1 lentelé. Strategijos mokykly apibréZimai, apibendrinantys strateginius procesus

Strategijos rengimas suprantamas kaip | F. Selznick, 1957; U. Newman, 1951; K.

I Dizaino mokykla mastymo procesas Andrews, 1956.

Pagrindinés idéjos:1) strategijos kiirimas yra mastymo procesas; 2) organizacijos vadovas yra atsakingas uz strateginio
proceso kontrolg. Dizaino mokykla pripazjsta vienintelj stratega - organizacijos vadova. 3) strategija -geriausias
individualaus modeliavimo rezultatas; modeliavimo procesas laikomas uzbaigtu, kai strategija parengiama kaip perspektyva;
4) strategija tiksliai apibrézta, bet kartu paprasta.

Strategijos rengimas suprantamas kaip | I. Ansoff, 1965.

2.Planavimo mokykla
formalus procesas

Pagrindiniai teiginiai:1) strategija - tai kontroliuojamo, sgmoningo planavimo rezultatas, suskirstytas j etapus ir
besiremiantis tam tikrais metodais; 2) atsakomybé uz visg strateginj procesa tenka auksciausiai organizacijos vadovybei; 3)
strateginio planavimo procesas, apimantis visas planavimo grandis, yra tiksliai apibréztas, kad parengta strategija
organizacijos padaliniai galéty jgyvendinti.

Strategijos rengimas suprantamas kaip | D. Schendel, K. Hatten, 1970;

3.Poziciné mokykla analitinis procesas M. Porter, 1980, 1985.

Pagrindiniai teiginiai: 1) strategija atskleidzia organizacijos padétj rinkoje; 2) strategijos formavimo procesas - pozicijos
parinkimas remiantis analitiniais skaiCiavimais; 3) pagrindinis vaidmuo Siame procese tenka analitikams, sitlantiems
skaic¢iavimy rezultatus vadybininkams; 4) pasirinkusi pozicija, organizacija jgyja visiskai parengta strategija.

Strategijos rengimas suprantamas kaip | J. Shumpeter, 1950; A. Cole, 1959.

4.Verslininkiska mokykla
numatymo procesas

Pagrindinés idéjos:1) strategija egzistuoja vadovo samonéje kaip perspektyva; 2) strategijos kirimo procesas pagristas
vadovo patirtimi ir intuicija; 3) vadovas siekia jgyvendinti savo koncepcija, pats kontroliuoja procesa, kad galéty jj keisti; 4)
strategija vienu metu yra ir apgalvota, ir netikéta; 5) verslininkiSka organizacija iSsiskiria savo lankstumu; 6) strategija
dazniausiai nustatoma apsaugant organizacija nuo tiesioginés konkurencijos rinkos nisoje.

5.Kognityviné (paZinimo) Strategijos rengimas suprantamas kaip | G. Simon, 1947, 1957; Dz. March, G.
mokykla paZinimo procesas Simon, 1958.

Pagrindiniai bruozai: 1) strategijos kiirimas yra pazinimo procesas, vykstantis stratego samongje; 2) strategijos gimsta kaip
perspektyvos (koncepcijy, schemy, rémy forma), numatancios biidus, kaip gauti informacijg i§ supancios aplinkos; 3)
matomajj pasaulj galima modeliuoti ir konstruoti; 4) strategijos, kaip ir koncepcijos, ,,gimsta kanciose", bet ir tos, kurioms
pavyksta ,,iSvysti pasaulj", biina tolimos nuo idealo, jas pakeisti sunku.

C. Lindblom, 1959, 1969; R. Cyert, Dz.
March, 1963; K. Weick, 1969; Dz. Quinn,
1980; K. Prahalad, G. Hamell, 1990.

Strategijos rengimas suprantamas kaip

6-Mokymosi mokykla besivystantis procesas

Démesys skiriamas organizacijos praeities vertinimui, mokymuisi i§ klaidy ir sékmiy, formuojant tam tikrg elgsenos
stereotipui. Biitent patirties, Ziniy, kompetencijy plétojimas sudaro prielaidas strateginiy perspektyvy mastymo jgijima ir
skatina naujy strateginiy krypciy ieskojima.

Strategijos rengimas suprantamas kaip | G. Alison, 1971; Dz. Pfeffer, G. Salancik,

7-Valdzios mokykla deryby procesas 1978; G. Astley, 1984.

Pagrindiniai teiginiai:1) organizacijos savo esme iSreiskia skirtingy individy ir grupiy koalicijas, kurias vienija bendras
interesas; 2) tarp koalicijos nariy egzistuoja nekintami vertybiy, jsitikinimy, informavimo lygiy, interesy, tikrovés suvokimo
skirtumai; 3) svarbiausi sprendimai yra susij¢ su riboty istekliy paskirstymu — kam kas teks; 4) iStekliy ribotumas ir skirtumy
pastovumas suteikia dingst] konfliktams ir padaro juos esminiu organizacijos raidos momentu, o valdzig - svarbiausiu
iStekliu; 5) tikslai ir sprendimai - susitarimy, deryby ir ,,Zongliravimo pozicijomis" tarp suinteresuoty grupiy rezultatas.

Strategijos rengimas suprantamas kaip | E. Rhenman, Normann, 1960.

8-Kultiiros mokykla kolektyvinis procesas

Pagrindiniai teiginiai:1) strategijos kiirimas - tai socialinio bendradarbiavimo procesas, grindziamas bendru visy
organizacijos nariy supratimu ir jsitikinimais; 2) individy jsitikinimai yra jy jungties su kultira arba socializacijos procesais
rezultatas; 3) organizacijos dalyviai sugeba tik i§ dalies apibiidinti jsitikinimus, kuriais grindziama jy kulttra. Gilesni
kulturos Saltiniai ir kiti jsitikinimai gali likti jiems maZzai suprantami; 4) strategija pirmiausia jgauna perspektyvos ir tik
véliau pozicijos, palaikomos kolektyvo, forma; 5) kultira ir ideologija sgveikauja veikiau ne strateginiy pokyciy, o esamos
strategijos i$saugojimo tikslais; geriausiu atveju jos leidzia organizacijoms atsizvelgti j bendrg strategijos perspektyva.

Strategijos rengimas suprantamas kaip | M. Hannan, Dz. Freeman, 1977; D. Pugh ir

9. Borinés aplinkos mokykla reaktyvinis procesas kt., 1980.

Pagrindiniai teiginiai:1) iSoriné aplinka, pasireiskianti kaip bendro pobtidzio jégy visuma, yra pagrindinis elementas kuriant
organizacijos strategija; 2) organizacija turi arba adekvaciai reaguoti i tas jégas arba, jei prireiks, ,.iSeiti i§ arenos"; 3)
organizacijos vadovyb¢ nagrinéjama kaip pasyvus strateginio proceso elementas, kurio uzdavinys - nustatyti iSorines jégas ir
pritaikyti organizacija prie $iy jégy.

Strategijos rengimas suprantamas kaip | A. Chandler, 1962, G. Mintzberg, D. Miller

10.Konfigiiracijos mokykla transformacijos procesas ir kt., R. Milés, K. Snow,1978.

Strategija apibudina kaip i§ anksto numatyta plang, elgsenos schemg. Strategijos kirimo proceso tikslas — pakeisti
organizacijos veiklos orientyrus, o pacios strategijos paskirtis — stabilizuoti organizacijos judéjima pasirinkta kryptimi.

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Bosas, 2004, p. 25; 47.
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3 priedas
2 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal lyt] ir amziy
Lytis/Amzius < 30 m. 3.1 - 40 m. 4.1 - 50 m. .>51 m. IS viso:
Daznis Proc. Daznis Proc. Daznis Proc. Daznis Proc.

Vyrai 7 9,3 19 25,3 23 30,7 2 2,7 51
Moteris 3 4,0 14 18,7 6 8,0 1 1,3 24

IS viso: 10 13,3 33 44,0 29 38,7 3 4,0 75
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

3 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal amziy, lytj ir iSsilavinima
S Profesiné technikos Proc. Aukstasis Proc. Aukstasis Proc.
Amzius/I$silavinimas . . . .
mokykla neuniversitetinis universitetinis

<30 m. 0 0,0 4 5,3 6 8,0
31-40 m. 0 0,0 6 8,0 27 36,0
41 -50 m. 3 4,0 4 5,3 22 29,4
>51 m. 0 0,0 0 0,0 3 4,0
IS viso: 3 4,0 14 18,6 58 77,4
Vyrai 3 4,0 11 14,6 37 49,4
Moterys 0 0,0 3 4,0 21 28,0

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

4 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal lyt] ir uzimamas pareigas vadovavimo grandinéje

Uzimamos pareigos vadovavimo grandingje Daznis Proc.
Auksciausiojo lygio vadovas 37 49,3
Viduriniojo lygio vadovas 21 28,0
Zemiausiojo lygio vadovas 17 22,7
IS viso: | 75 100,0
Moterys pagal uzimamos pareigos vadovavimo grandinéje
Auksciausiojo lygio vadovas 10 13,3
Viduriniojo lygio vadovas 8 10,7
Zemiausiojo lygio vadovas 6 8,0
IS viso: | 24 32,0
Vyrai pagal uzZimamos pareigos vadovavimo grandinéje
Auksciausiojo lygio vadovas 27 36,0
Viduriniojo lygio vadovas 13 17,3
Zemiausiojo lygio vadovas 11 14,7
IS viso: | 51 68,0
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
5 lentelé. Organizacijos pasiskirstymas pagal veiklos pobiidj
Organizacijos veiklos pobiidis Daznis Proc.
Prekyba 15 20,0
Paslaugos 26 35,0
Gamyba 17 23,0
Prekyba-Paslaugos 7 9,0
Prekyba-Gamyba 6 8,0
Prekyba-Paslaugos-Gamyba 4 5,0
I§ Viso: | 75 100,0

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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3 priedas
6 lentelé. Organizacijy pasiskirstymas pagal dyd;
Organizacijos dydis Miqu Proc. Smulki Proc. Vidut.iné Proc. Didelé Proc.
(daznis) (daznis) (daznis) (daznis)

Prekyba 3 4,0 9 12,0 |3 4,0
Paslaugos 2 2,7 9 12,0 | 13 17,3 2 2,7
Gamyba 3 4,0 10 133 |4 5,3
Prekyba-Paslaugos 6 8,0 1 1,3
Prekyba-Gamyba 2 2,7 2 2,7 2 2,7
Prekyba-Paslaugos-Gamyba 4 5,3

I§ Viso: | 5 6,7 14 18,7 | 40 53,3 |16 21,3

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

7 lentelé. Vadovy, pagal uZimamas pareigas valdymo grandyje, pasiskirstymas pagal démesio
skyrimg sprendimo priémimo biidui

S . . . Mazai skiriu Vidutiniskai Skiriu pakankamai Skiriu daug
Vadovai/ démesio skyrimas sprendimo L A . . . . .
e . biidui démesio skiriu démesio démesio démesio

priemimo budul Daznis | Proc. Daznis Proc. Daznis Proc. Daznis Proc.
Auksciausiojo lygio vadovas 0 0,0 7 9,4 16 21,3 14 18,7
Viduriniojo lygio vadovas 1 1,3 6 8,0 9 12,0 5 6,7
Zemiausiojo lygio vadovas 1 1,3 6 8,0 9 12,0 1 1,3
IS viso: 2 2,6 19 25,4 34 45,3 20 26,7

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS




4 priedas

8 lentele. Vadovy taikomy verslo sprendimy priémimo biidy koreliaciniai rySiai (svarba)
Nepasitares su Atlikus Naudoju Stengiuosi Atsizvelgiu | Pasitariu su Spontaniskai Deleguoju Apdoroju Darbuotojai, o Su prielaida: ,,zinios
darbuotojais i§samy kelias galimas i$nagrinéti prielaida: darbuotojais, zemesnio didelj vadovas atlieka seka i§ veiksmo
organizacijos sprendimo kiekvienos kas daré taciau galutinj lygio informacijos koordinatoriaus (informacijos per
Sprendimy priémimo aplinkos budy alternatyvos jtaka sprendima vadovams kiekj vaidmenj daug, jog ja visa
bidai tyrima kombinacijas pliusus ir praeityje, tas priimu pats bity jmanoma
minusus darys ir jvertinti)*
ateityje”
Svarba Svarba Svarba Svarba Svarba Svarba Svarba Svarba Svarba Svarba Svarba
Nepasitares su 1,000 -, 150 -,005 217 -,021 ,366%* -,007 -363%* 0,20 - 319%* -,154
darbuotojais
Atlikus i§samy -,150 1,000 ,339%* ,378%* ,097 ,140 -,275% ,210 ,195 -,016 -,322%*
organizacijos aplinkos
tyrimag
Naudoju kelias galimas | - 005 ,339%* 1,000 A31% 1028 226 -,108 185 1372%% -,062 -,055
sprendimo budy
kombinacijas
Stengiuosi iSnagrinéti | 217 1378%% A31%* 1,000 156 273% _246* 068 521 -191 _297%*
kiekvienos alternatyvos
pliusus ir minusus
Atsizvelgiu | prielaida: | - 021 097 1028 158 1,000 -,069 271% 240% 213 -, 154 1022
,.kas daré jtaka
praeityje, tas darys ir
ateityje”
Pasitariu su ,366* ,140 226 273% -,069 1,000 -,051 -284% -,041 - 357%% - 124
darbuotojais, taciau
galutinj sprendima
priimu pats
Spontaniskai -,007 -275% -,106 - 246* 271% -,051 1,000 -,022 -291% 011 211
Deleguoju Zemesnio -,363%* ,210 ,185 ,068 ,240%* -,284* -,022 1,000 ,142 ,567%* -,004
lygio vadovams
Apdoroju didelj 1020 195 1372%% 521 213 -,041 291* 142 1,000 ,002 -,068
informacijos kiekj
Darbuotojai, o vadovas | - 3]9%* 016 -,062 -191 154 357k 011 ,567%% ,002 1,000 ,180
atlieka koordinatoriaus
vaidmenj
Su prielaida: , zinios 154 -3k -,055 _297%* 022 124 211 -,004 -,068 ,180 1,000

seka i§ veiksmo
(informacijos per daug,
jog ja visa biity
jmanoma jvertinti)“

*p <0,05; **p < 0,01 (Spearman koreliacija)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS



4 priedas

9 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal poziiir j sprendimo priémimo biidus, priimant verslo
sprendimus

Sprendimy priémimo budai

Visada

Daznai

Kartais

Retai

Niekada

Daznis

Proc.

Daznis

Proc.

Daznis

Proc.

Daznis

Proc.

Daznis

Proc.

Sprendimus priimu
nepasitares su darbuotojais.

0

0,0

26

34,7

31

41,3

15

20,0

3

4,0

Sprendimus priimu atlikus
iSsamy organizacijos
aplinkos tyrimg.

10

13,3

40

53,3

20

26,7

6,7

0,0

Sudétingiems sprendimams
priimti naudoju kelias
galimas sprendimo biidy
kombinacijas.

16

21,3

53

70,7

4,0

4,0

0,0

Sprendimo priémimo metu
stengiuosi iSnagrinéti
kiekvienos alternatyvos
pliusus ir minusus.

39

52,0

27

36,0

8,0

4,0

0,0

Priimant sprendimus
atsizvelgiu j prielaida: ,,kas
daré¢ jtaka praeityje, tas
darys ir ateityje®.

10

13,3

25

33,4

30

40,0

10

13,3

0,0

Priimant sprendimus
pasitariu su darbuotojais,
taciau galutinj sprendima
priimu pats.

20

26,7

29

38,7

22

29,3

53

0,0

Sprendimus priimu
spontaniskai.

0,0

4,0

34

45,3

32

42,7

8,0

Sprendimy priémima
deleguoju zemesnio lygio
vadovams.

0,0

18

24,0

34

45,3

14

18,7

12,0

Priimant sprendimus
apdoroju didelj informacijos
kiekj.

11

14,7

48

64,0

12

16,0

53

0,0

Sprendimus priima
darbuotojai, o vadovas
atlieka koordinatoriaus
vaidmenj.

0,0

6,7

25

33,3

29

38,7

16

21,3

Sprendimus priimu su
prielaida: ,,zinios seka i§
veiksmo*.

1

1,3

8

10,7

38

50,7

22

29,3

8,0

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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4 priedas

10 lentele. Vadovy, pagal uzimamas pareigas valdymo grandyje, su taikomais sprendimy priémimo
buidais grupiy poriniai palyginimai

95 proc. pasikliautinasis
. . Vidurkiy Standartiné p reik§me intervalas
(I Pareigos | (J) Pareigos | i nai (1) | paklaida (Sig.) Kairysis DeSinysis
galas galas
2 Viduriniojo
2 T : -,04118 23362 983 -,6003 ,5179
g Auksciausiojo | lygio vadovas
g lygio vadovas | Zemiausioj
z ygto vadovas ; crmiausiojo -,00477 25054 1,000 -,6043 ,5948
& ygio vadovas
E Aukstiausioj
= o URSCIausIo)o 04118 23362 983 -5179 ,6003
E Viduriniojo lygio vadovas
= 1 . ~ N P
& ygio vadovas lzer.mausc‘loﬂ’ 03641 27897 991 -6312 7040
25 [Zgll(cffa oves
2 2 S wee1atsiofe 00477 25054 1,000 -,5948 ,6043
52 Zemiausiojo lygio vadovas
2= lygio vad idurinioj
&8 yglo vadovas ?;‘gdignvfggzas -,03641 27897 991 -7040 6312
) NekStiacior | 1 Suriniojo 04247 21510 979 4723 5572
ko uksc¢iausiojo lyglo vadovas
e  Vaco!
EE] ygio vadovas lzer.maus“”" 05087 23067 974 -,5012 ,6029
= 8 ygio vadovas
< ©»n 33 101
=8 . Aukstiausiojo -,04247 21510 979 -5572 4723
E g Viduriniojo lygio vadovas
£5 Iygio vadovas | Zemiausioj
a2 YEOTEOVE | yalo vadewss 00840 25685 999 6063 6231
g %ﬂ Auksciausiojo
g 2 o L . -,05087 23067 974 -,6029 ,5012
£EE Zemiausiojo lygio vadovas
2 5E lygio vad idurinio]
5% 5 yglo vadovas ?;‘gdig”V‘:ggzaS -,00840 25685 999 -6231 ,6063
. | Viduriniojo 21622 17403 432 22002 6327
g - Auks¢iausiojo | lygio vadovas
w = . — 1 . "2 . . .
£5 8 ygio vadovas lzerimausc‘f“’ 27504 18663 310 1716 7217
£5s i
ES ¢S Vidurinio N -21622 ,17403 432 -,6327 2002
a_w -y 1auriniojo vyglO vadovas
&3, lygio vad Zemiausioj
25 2 yg1o vadovas lyegri“(:?:égfas ,05882 20781 957 -, 4385 ,5561
RER=aN-) —
Auk
2EE Semiausioto | Traio vadonss -27504 18663 310 -7217 1716
g E 8 | emlau;lo]o yglO Va (?VaS
ZEE ygio vadovas ?;‘gdignv‘:ggzas -,05882 20781 957 -,5561 4385
2 AukSiausion Viduriniojo -07079 21820 944 -,5930 4514
z uksciausiojo lvyglo vadovas
g = ygio vadovas lzer.mausc‘loJO 28776 23400 440 2722 8477
E_¢ [Zgll(cffa s
ET 2 urinioio | Tvsio vedovas 07079 21820 944 -4514 5930
E En E 1V1 uruzimJo lyglo vadovas
L 5] i o]
EE s yglo vadovas lzer.maus“”" ,35854 26056 1359 -2650 ,9821
oz 2y ygio vadovas
£% ¢ 2 Aukstiausioj
£ 552 L lu.s‘”ags"”" -28776 23400 ,440 -8477 2722
g X é 1Zemlalu;mjo ygio vadovas
5 : £10 vado
L= ygio vadovas | Viduriniojo -35854 26056 359 -9821 2650
lygio vadovas
& AukSSiausion Viduriniojo -,15959 24452 791 -,7448 4256
2 uksciausiojo lvyglo vadovas
. B o Vaco’
g8 ygio vadovas lzer.maus“”" ,16534 26223 ,804 -4622 7929
e ygio vadovas
- P TIREPY
£2 s | Aulksciausiojo 15959 24452 791 - 4256 7448
EZR Viduriniojo lygio vadovas
T o= o . ~ . . .
I
5§88 ygio vadovas lzer.maus“”" 32493 29199 ,509 -3738 1,0237
e % ygio \{ado-vgs
EREy | o, f*“l.‘smags"”o 16534 26223 804 -7929 4622
EgTH 1Ze.mlalu;lojo ygio vadovas
‘E'R 58 ygio vadovas | Viduriniojo
282 lygio vadovas -,32493 29199 ,509 -1,0237 3738
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10 lentelés tesinys

95 proc. pasikliautinasis

(I) Parcigos (J) Parcigos Vidurkiy Standartiné p reik§me intervalas
skirtumai (I- aKlaida 1g. Kairysis DesSinysis
o g g kirtumai (I]) | paklaid (Sig) irysi Sinysi
3 galas galas
5 5 Viduriniojo
ZE N ; -,29086 23993 450 -,8651 2833
=N Auksciausiojo lvyglo vadovas
%8 lygio vadovas | Zemiausiojo -,12560 25731 877 -7414 4902
g =2 lygio vadovas ’ ’ ’ ’ ’
o B sciausioj
2 3 .| AuksCiausiojo 29086 23993 450 -2833 8651
E 2 Viduriniojo lygio vadovas
ER lygio vadovas | Zemiausiojo 16527 28651 833 -,5204 8509
5.2 4 lygio vadovas ’ ’ ’ i ’
@ ‘C‘EA a A k""' 111
gge S URSCIausIo)o ,12560 25731 877 -,4902 7414
EZE Zemiausiojo lygio vadovas
‘BB lygio vadovas | Viduriniojo
£S5 lygio vadovas -,16527 28651 833 -,8509 ,5204
.| Viduriniojo -26770 19217 350 7276 1922
Auksciausiojo | lygio vadovas
lygio vadovas | Zemiausiojo -11924 20609 832 6124 3740
lygio vadovas ’ ’ ’ ’ ’
5 L Aukstiausiojo 26770 19217 350 -1922 7276
E Viduriniojo lygio vadovas
g lygio vadovas | Zemiausiojo 14846 22948 795 -4007 6976
@ E’ lygio vadovas ’ ’ ’ i ’
%'g .| Aukstiausicjo ,11924 ,20609 832 -,3740 6124
£ Zemlaus10Jo lyglo Ya.d(.)vas
52 lygio vadovas | Viduriniojo 14846 22948 795 -6976 4007
» e lygio vadovas ’ ’ > > >
2 .| Viduriniojo -01931 25985 997 6412 ,6025
g Auksciausiojo lyglo vadovas
g lygio vadovas | Zemiausiojo 13196 27867 884 -,5349 7988
3 g lygio vadovas ’ ’ ’ i i
S 0 vacove
£% | Aukiciausiojo 01931 25985 997 6025 6412
g5 VliduI‘IHIOJO lygio vadovas
g=p- lygio vadovas | Zemiausiojo 15126 31030 877 -,5913 8938
== lygio vadovas ’ ’ ’ ’ ’
= 0 vacove
28 . | Avukstiausiojo -, 13196 27867 ,884 -,7988 ,5349
= Zemiausiojo lygio vadovas
5§ lygio vadovas | Viduriniojo . 15126 31030 877 -,8938 5913
N lygio vadovas ’ ’ ’ ’ ’
. | Viduriniojo 19048 19524 595 -2768 6577
= Auksciausiojo lyglo vadovas
5 .  Vaco!
S . lygio vadovas | Zemiausiojo 29412 20938 344 -2070 7952
& lygio vadovas
o X Auksciausiojo
3 wn . - -
£z Viduriniojo | lygio vadovas ,19048 ,19524 595 6577 2768
EE lygio vadovas | Zemiausiojo 10364 23314 897 -4543 6616
&, g lygio vadovas > > > > ,
+= = S¢1 1 1
£ E .| Aukstiausicjo -29412 20938 344 -,7952 ,2070
£ = Zemiausiojo lygio vadovas
= lyei 1 1ni1o1
E g ygio vadovas 1\’1dprm10]o -10364 23314 897 -,6616 A543
ygio vadovas
- | Viduriniojo ,06564 23818 ,959 -,5044 ,6356
= Auksciausiojo | lygio vadovas
2 g ygio vadovas | Zemiausiojo 35135 25543 359 -2599 9626
_c% g lygio vadovas
P | AukSciausiojo -,06564 23818 959 -,6356 ,5044
E g > Viduriniojo lygio vadovas
B2 2 lygio vadovas | Zemiausiojo 28571 28442 576 -,3949 9664
g = lygio vadovas ’ ’ ? > ’
£ZE | AukStiausiojo -35135 25543 359 -,9626 2599
5SF Zemiausiojo lygio vadovas
= o 1 1 1 101
522 ygio vadovas | Viduriniojo -28571 28442 576 -,9664 13949
lygio vadovas
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10 lentelés tesinys

95 proc. pasikliautinasis

seka i§ veiksmo (informacijos per daug, jog

Sprendimus priimu su prielaida: ,,zinios
ja visg bty jmanoma jvertinti)“.

(I) Parcigos (J) Parcigos Vidurkiy Standartiné p reik§me intervalas
& & skirtumai (I-]) |  paklaida (Sig.) Kairysis Desinysis
galas galas
.| Viduriniojo 31403 22424 346 2226 8507
Auksciausiojo | lygio vadovas
o S e
ygio vadovas lzer.maus“”" ,30843 24048 410 -2671 ,8839
ygio vadovas
| Aulksciausiojo -,31403 22424 346 -,8507 2226
Viduriniojo lygio vadovas
o . £10 Vacoy
ygio vadovas lzer.maus“”" -,00560 26777 1,000 -,6464 ,6352
ygio vadovas
| AukStiausiojo -30843 24048 410 8839 2671
Zemiausiojo lygio vadovas
o £10 VAL
ygio vadovas | Viduriniojo ,00560 26777 1,000 -,6352 6464
lygio vadovas

* StatistiSkai reikSmingi 0,05 lygmens vidurkiy skirtumai (One-Way-ANOVA, Turkey kriterijus)
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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5 priedas

11 lentele. Vadovy pasiskirstymas pagal pozitrj | kompetencijy svarbg priimant verslo sprendimus

Kompetencijy gr. Lab.ai svarbu Svarbu Dalipai svarbu Ne.svarbu Visié}(ai nesvarbu
Daznis | Proc. | Daznis | Proc. | Daznis | Proc. Daznis | Proc. | Daznis | Proc.
Lyderysté 40 53,3 28 37,3 7 9.4 0 0,0 0 0,0
Bendradarbiavimas 51 68,0 22 29,4 1 1,3 0 0,0 1 1,3
Kryptingumas 48 64,0 24 32,0 3 4,0 0 0,0 0 0,0
Strateginis mastymas 65 86,7 9 12,0 1 1,3 0 0,0 0 0,0

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

12 lentelé. Vadovo taikomy verslo sprendimo priémimo biidy ir kompetencijy grupiy koreliaciniai
rysSiai (svarba)

Sprendimy priémimo Lyderysté Bendradarbiavimas | Kryptingumas Strateginis
budai*kompetencija mastymas
Svarba Svarba Svarba Svarba
Nepasitargs su darbuotojais ,139 ,103 -,054 ,002
Atlikus i§samy organizacijos aplinkos ,233% ,349%* ,228% ,296*
tyrima
Naudoju kelias galimas sprendimo budy | ,195 ,235% -,003 ,086
kombinacijas
Stengiuosi iSnagrinéti kiekvienos ,348%** ,373%% ,209 227
alternatyvos pliusus ir minusus
Atsizvelgiu | prielaidg: ,.kas daré jtaka ,220 ,139 ,144 -,105
praeityje, tas darys ir ateityje”
Pasitariu su darbuotojais, taciau galutinj ,040 ,186 ,001 ,240%*
sprendima priimu pats
Spontaniskai -,257* -,089 -, 166 -,089
Deleguoju Zzemesnio lygio vadovams ,197 ,205 ,195 ,063
Apdoroju didelj informacijos kiekj ,183 ,160 ,202 ,161
Darbuotojai, o vadovas atlieka -,027 ,001 ,126 -,138
koordinatoriaus vaidmenj
Su prielaida: ,,Zinios seka i§ veiksmo -,061 -,256% -,202 -,102
(informacijos per daug, jog ja visa bty
Jmanoma jvertinti)*
Lyderysté 1,000 277 ,316%* ,307**
Bendradarbiavimas 27T 1,000 ,339%* ,250%
Kryptingumas ,316%* ,339%* 1,000 ,135
Strateginis mastymas ,307%* ,250% ,135 1,000

*p <0,05; **p < 0,01 (Spearman koreliacija)
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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5 priedas
13 lentelé. Vadovy, pagal uzimamas pareigas valdymo grandyje, su kompetencijy grupémis poriniai
palyginimai
95 proc.
. . . s pasikliautinasis
(1) Pareigos (J) Pareigos skthl(i;l;liq(LIl-J) Sta;kizlial:e p r(e;likSI)ne intervalas
= . P & Kairysis Desinysis
% galas galas
2 Viduriniojo
5 e : -,04376 ,18338 ,969 -,4826 13951
g Auksciausiojo lygio lygio vadovas
53 ~ . . .
& vadovas lzer.maus“”" ,02067 ,19666 ,994 -,4500 4913
g ygio vadovas
-~ o~ ..
2 ; jo lyg Zyg  vadoy
8 vadovas crmiausiojo ,06443 21898 ,953 -,4596 ,5885
2 lygio vadovas
) <. P—
S Auksiausiojo -,02067 ,19666 ,994 -4913 4500
Zemiausiojo lygio lygio vadovas
vadovas Viduriniojo -,06443 21898 ,953 -,5885 4596
lygio vadovas
.| Vidurinicjo - 36422 17400 099 | -7808 0524
Auksciausiojo lygio lygio vadovas
o . vadovas Zemiausiojo ,06995 ,18670 926 -,3768 ,5168
E &b lygio vadovas
> 2 o~ T .
Z2 o Aukstiausiojo 36422 17409 099 | -0524 7808
E 2 Viduriniojo lygio lygio vadovas
Q ~ N ..
R vadovas Zemiausiojo 43417 20789 099 -,0633 9317
S E lygio vadovas ’ ’ ’ ’ ’
O O St 101
m = S Aukstiausiojo -,06995 ,18670 926 -,5168 ,3768
Zemiausiojo lygio lygio vadovas
vadovas l\"d.“”mol" - 43417 20789 ,099 -9317 ,0633
ygio vadovas
. Viduriniojo
= - -
o Auks¢iausiojo lygio lygio vadovas 09910 ,15730 ,804 4755 2773
k=3 S ———
'3 vadovas Zemiausioo -,02067 16869 992 | -4244 3830
g ygio vadovas
% e Auksiausiojo ,09910 ,15730 ,804 -2773 ATSS
g Viduriniojo lygio lyglo vadovas
g AL
o vadovas Zemiausiojo 07843 ,18783 ,908 - 3711 ,5279
g lygio vadovas
£z S f“l.‘smaus"”o ,02067 ,16869 992 -,3830 4244
% Zemiausiojo lygio ygio Ya.d(.)vas
V) vadovas Viduriniojo -,07843 ,18783 ,908 -,5279 3711
lygio vadovas
.| Viduriniojo 10296 10715 604 | -1535 3594
Auksciausiojo lygio lygio vadovas
2 . vadovas Zemiausiojo -,07631 ,11492 785 -3513 ,1987
5, &b lygio vadovas
2 = PRI
g2 o Auksciausiojo -,10296 10715 604 | -3594 1535
A Viduriniojo lygio lygio vadovas
— QO A . . .
£3 vadovas Zemiausiojo - 17927 ,12796 346 -,4855 ,1269
o g lygio vadovas
s O &I
Z = S Aukstiausiojo ,07631 ,11492 785 -,1987 3513
Zemiausiojo lygio lygio vadovas
vadovas l\"d.“”mol" 17927 12796 346 | -1269 4855
ygio vadovas

* StatistiSkai reikSmingi 0,05 lygmens vidurkiy skirtumai (One-Way-ANOVA, Turkey kriterijus)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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6 priedas

14 lentele. Vadovy pasiskirstymas pagal pozitrj j komandinj darbg priimant verslo sprendimus

Visiskai Nesutinku Nei sutinku, nei Sutinku Visiskai sutinku
Teiginiai nesutinku nesutinku

Daznis | Proc. | Daznis | Proc. | Daznis | Proc. Daznis | Proc. | Daznis | Proc.
AS geriausiai dirbu 11 14,7 32 42,7 23 30,7 4 5,2 5 6,7
vienas
Kartu su grupe atlikti 9 12,0 32 42,7 22 29,3 8 10,7 | 4 5,3
uzduotj trunka daug
ilgiau
Sunku pasitikeéti kitais 3 4,0 45 60,0 16 21,3 8 10,7 | 3 4,0
grupés nariais,
atlickant svarbiausias
uzduotis
Man patinka galimybé | 0 0,0 0 0,0 11 14,7 38 50,7 | 26 34,7
grupéje dalintis
idéjomis
Daug daugiau galima 0 0,0 3 4.0 15 20,0 38 50,7 | 19 25,3
pasiekti dirbant
komandoje, nei tam
paciam skaiciui zmoniy
dirbant atskirai

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

15 lentele. Vadovy pasiskirstymas pagal pozitirio ] organizacijos darbuotojy ir grupés nariy
veiksmy laisve¢ priimant verslo sprendimus

Teiginiai Visada Daznai Kartais Retai Niekada
Daznis | Proc. Daznis | Proc. Daznis Proc. Daznis | Proc. Daznis Proc.

Ar suteikiate 0 0 13 17,3 37 493 21 28,0 4 53
organizacijos
darbuotojams visiSka
veiksmy laisve priimant
verslo sprendimus?
Ar suteikiate grupés 1 1,3 19 25,3 39 52,0 12 16,0 4 53
nariams visiska veiksmy
laisve?

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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6 priedas

16 lentele. Vadovy, pagal uzimamas pareigas valdymo grandyje, su organizacijos darbuotojy ir

grupés nariy veiksmy laisve priimant verslo sprendimus grupiy poriniai palyginimai

95 proc.
» . . . e pasikliautinasis
. . Vidurki Standartiné reikSmé .
_g% (1) Pareigos (J) Pareigos skirtumai (%—J) paklaida p (Sig.) intervalas
g g ’ Kairysis Desinysis
2E galas galas
5 g Viduriniojo
.= e . . -,18404 ,21343 ,666 -,6948 ,3267
88 C;g Auksciausiojo lygio lyglq vac'lo.vas
SYE vadovas Zemiausiojo -, 47536 22889 102 | -1,0231 0724
E 52 lygio vadovas
= = -
92 E o Auksciausiojo 18404 21343 666 | -3267 6948
S 3z @ Viduriniojo lygio lygio vadovas
Y = s
57 vadovas Zemiausiojo -29132 25486 491 | 9012 3186
el lygio vadovas
S % Auksciausiojo
727 . . . ,47536 ,22889 ,102 -,0724 1,0231
H = Zemiausiojo lygio lygio vadovas
vadovas Viduriniojo 29132 25486 491 | -3186 9012
lygio vadovas
Auksciausiojo lygio Viduriniojo - 16860 21709 719 6881 3509
g . vadovas lygio vadovas ’ ’ ’ ’ ’
g o 2 . . . B
E 5 Zemiausiojo -,68680 23281 012 | -1,2440 -1297
.2 lygio vadovas
Q= Viduriniojo lygio Auksciausiojo 16360 21709 719 3509 6881
?0 g vadovas lygio vadovas ’ ’ ’ ’ ’
oz e
2% lzer.maus“”" -,51821 25924 120 | -1,1386 ,1022
g = _ . ygio Yadqus
B3] é Zemiausiojo lygio Auksciausiojo 68680" 23281 012 1297 1.2440
é -2 vadovas lygio vadovas ’ ’ ’ ’ ’
< IV‘d.“”mOJ" 51821 25924 ,120 -,1022 1,1386
ygio vadovas

* StatistiSkai reik§mingi 0,05 lygmens vidurkiy skirtumai(One-Way-ANOVA, Turkey kriterijus)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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6 priedas

17 lentelé. Vadovo taikomy verslo sprendimo priémimo biidy su vadovy pozitiriu ] komandinj darbg
koreliaciniai ry$iai (svarba)

AS Kartu su grupe Sunku pasitikéti Man patinka Daug daugiau galima
geriausiai atlikti uzduotj kitais grupés galimybé pasiekti dirbant
Sprendimy priémimo dirbu trunka daug nariais, atliekant grupéje komandoje, nei tam
biudai*komandinis darbas vienas ilgiau svarbiausias dalintis paciam skai¢iui Zmoniy
uzduotis idéjomis dirbant atskirai
Svarba Svarba Svarba Svarba Svarba
Nepasitargs su darbuotojais ,192 ,278% ,182 -,223 -,107
Atlikus issamy organizacijos aplinkos -,280% =219 -,326%* \377%* ,202
tyrima
Naudoju kelias galimas sprendimo biidy -,212 -,292% -,094 ,287% ,181
kombinacijas
Stengiuosi i$nagrinéti kiekvienos -,199 -,192 -, 114 ,398%* ,324%*
alternatyvos pliusus ir minusus
Atsizvelgiu j prielaida: ,,kas daré jtaka -,1763 -,226 -,229%* ,036 ,167
praeityje, tas darys ir ateityje*
Pasitariu su darbuotojais, taciau galutinj 215 ,234% ,274% -,042 -,163
sprendima priimu pats
SpontaniSkai 057 138 205 -,032 -,053
Deleguoju Zemesnio lygio vadovams -, 420%% | - 343%* -,330%* ,252% ,I317%*
Apdoroju didelj informacijos kiekj -,199 -,206 -,144 ,198 ,117
Darbuotojai, o vadovas atlieka -,446** | - 185 ,337%* ,047 ,180
koordinatoriaus vaidmenj
Su prielaida: ,,zinios seka i§ veiksmo ,124 ,033 ,112 -,379%* -,077
(informacijos per daug, jog ja visa bity
jmanoma jvertinti)“
AS geriausiai dirbu vienas 1,000 A27%* ,A47%* -,523%* -,403%*
Kartu su grupe atlikti uzduotj trunka daug LA27%* 1,000 ,408%* -,442%* -,355%*
ilgiau
Sunku pasitikéti kitais grupés nariais, ,A47%* ,408%* 1,000 -, 447%* -,429%*
atliekant svarbiausias uzduotis
Man patinka galimybé grupéje dalintis -,523%* -,442%* -, 447%* 1,000 ,395%%
idéjomis
Daug daugiau galima pasiekti dirbant -,403%* | . 355%* -,429%* ,395%* 1,000
komandoje, nei tam pac¢iam skai¢iui
zmoniy dirbant atskirai

*p <0,05; **p < 0,01 (Spearman koreliacija)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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6 priedas

18 lentele. Vadovy, pagal uzimamas pareigas valdymo grandyje, su vadovy poziiiriu | komandinj
darbg poriniai palyginimai

95 proc.
. . . s pasikliautinasis
(1) Pareigos (J) Pareigos skthl(i;l;liq(LIl-J) Sta;kizlial:e p r(e;likSI)ne intervalas
v P & Kairysis Desinysis
§ galas galas
g Viduriniojo
z AuksSiausiojo lygio | lygio vadovas 51995 27528 49 1 1388 L1787
g AL
5 vadovas lzyegri“;?:égfas 19714 29522 783 | 9036 5094
k= 0 vacove
E L Aukstiausiojo -,51995 27528 149 | -1,1787 ,1388
G Viduriniojo lygio lygio vadovas
%’J vadovas lzyegri“;?:égfas -71709 32872 081 | -1,5038 ,0696
Auksciausiojo
Zemiausiojo lygio lygio vadovas 19714 29522 783 -5094 9036
vadovas ?;‘gdig”V‘:ggzaS 71709 32872 081 -,0696 1,5038
Viduriniojo
g Aukstiausiojo lygio | lygio vadovas -33591 27795 452 | -1,0011 3293
E  Vaco!
Sz vadovas lzer.maus“”" -,32750 29808 518 | -1,0409 3858
=g ygio vadovas
= o~ T .
=% e Ausciausiojo 33591 27795 452 | -3203 | 1,001
Sz Viduriniojo lygio lygio vadovas
2 B ) Vaco’
= s vadovas Zemiausioo 00840 33191 1,000 | -7859 8027
&b % ygio vadovas
> 0 vacove
R S Aukstiausiojo 32750 29808 518 -,3858 1,0409
£ Zemiausiojo lygio lygio vadovas
[a+1 . . . .
o vadovas ?;‘gdig”V‘:ggzaS -,00840 33191 1,000 -,8027 7859
% 2 e Viduriniojo -,09781 24184 914 -,6766 ,4809
2.g Auksciausiojo lygio lyglo vadovas
z  Vaco!
gng vadovas lzeri“(:?:égfas -,44515 25935 206 | -1,0658 1755
g8 Zﬁkééiausiojo
. — z -
= é g Viduriniojo lygio lygio vadovas 09781 24184 914 ,4809 ,6766
O < = ~ . . .
ERcS vadovas lzer.mausc‘loﬂ’ -,34734 28879 455 | -1,0384 3438
g% Zgl‘(?Y.a oves
=g S URsC1ausiojo 44515 25935 206 -,1755 1,0658
2.2 Zemiausiojo lygio lygio vadovas
5 3 duriniol
@ A vadovas ?;‘gdig”V‘:ggzaS 34734 28879 455 -3438 1,0384
2 e Viduriniojo -,06306 ,18137 936 -,4971 3710
S Auksciausiojo lygio lyglo vadovas
5. vadovas Zemiausiojo 38792 ,19451 121 -,0776 8534
2 E lygio vadovas
>0 Auks¢iausiojo
% _'-qé Viduriniojo lygio lygio vadovas 06306 18137 936 -3710 4971
5=  Vaco!
52 vadovas lzer.maus“”" 45098 21658 ,101 -,0673 9693
i ygio vadovas
g7 S Aukstiausiojo -,38792 ,19451 121 -,8534 0776
o Zemiausiojo lygio lygio vadovas
< . T . .
= vadovas Viduriniojo -,45098 21658 ,101 -,9693 ,0673
lygio vadovas
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6 priedas

18 lentelés tesinys

¢iui zmoniy

dirbant atskirai

Daug daugiau galima pasiekti dirbant

komandoje, nei tam paciam skai

95 proc.
. . . s pasikliautinasis
(I) Pareigos (J) Pareigos skth:lC:E:iq(LIl—J) Sta;ﬁzﬁ:e p r(eslikSI)ne intervalas
p & Kairysis Desinysis
galas galas
o .| Viduriniojo 15573 21370 47 | -3557 6671
Auksciausiojo lygio lygio vadovas
vadovas Zemiausiojo 40223 22918 192 -, 1462 9507
lygio vadovas
o Auksiausiojo - 15573 21370 747 -,6671 3557
Viduriniojo lygio lygio vadovas
vadovas Zemiausiojo 24650 25519 ,601 -3642 8572
lygio vadovas
L Aukstiausiojo -40223 22918 192 -9507 1462
Zemiausiojo lygio lygio vadovas
vadovas l\"d.“”m‘”" -,24650 25519 ,601 -8572 3642
ygio vadovas

* StatistiSkai reikSmingi 0,05 lygmens vidurkiy skirtumai (One-Way-ANOVA, Turkey kriterijus)
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

19 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal poziiirj j organizacijos darbuotojy priimamy verslo
sprendimy teisinguma

Didzioji dalis

Teisingy ir neteisingy

Didzioji dalis

Visi sprendimai

. sprendimy neteisingi sprendimy tolygiai sprendimy teisingi teisingi
Teiginiai p Y g p y tolyg p Y g g
Daznis Proc. Daznis Proc. Daznis Proc. Daznis | Proc.
Organizacijos darbuotojy 2 2,8 31 41,3 37 49,3 1 1,3

priimamy verslo sprendimy

teisingumas.

Praleista

4 respondentai

5,3 proc.

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

20 lentele. Vadovy pasiskirstymas pagal poziiir] ] organizacijos darbuotojy atsakomybés
prisiemima uZ jy (darbuotojy) priimtus verslo sprendimus

Visada Daznai Retai Nickada Trikstamos
Darbuotojy atsakomybé reikSmés
Daznis | Proc. | Daznis | Proc. | Daznis | Proc. | Daznis | Proc. | Daznis | Proc.
Organizacijos darbuotojai
prisiimama atsakomybe uz jy 35 46,7 25 33,3 10 13,3 1 1,3 4 5,4
priimtus verslo sprendimus.

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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7 priedas

21 lentelé. Vadovams bitiny jgiudziy ir tatkomy verslo sprendimy priémimo biidy koreliaciniai
rySiai (svarba)

Sprendimq Karybis- Dalykinés Racionalus Intuicija Iniciaty- Holistinis Motyvacija Asmeninés
priémimo biidai* kumas savybeés poziiris vumas supratimas savybés

igadziai Svarba | Svarba Svarba Svarba Svarba Svarba Svarba Svarba
Nepasitargs su -,103 ,056 -, 141 -,129 ,193 -,106 ,149 ,097
darbuotojais
Atlikus iSsamy 281% ,232%* ,357%* ,117 -,014 ,127 ,078 -,047
organizacijos aplinkos
tyrima
Naudoju kelias galimas ,083 ,170 ,068 -,073 ,296%* ,123 ,338%* ,014
sprendimo budy
kombinacijas
Stengiuosi i$nagrinéti ,226 ,361%%* ,282% ,108 ,385%* ,162 , 301 %% -,078
kiekvienos alternatyvos
pliusus ir minusus
Atsizvelgiu j priclaidg: ,164 ,160 271% ,023 -,070 ,160 ,032 ,074
.kas dar¢ jtaka praeityje,
tas darys ir ateityje”
Pasitariu su darbuotojais, | 004 ,057 -,075 -,385%* | ,039 -,323%* ,022 -,036
tac¢iau galutinj sprendima
priimu pats
SpontaniSkai -230* | -,109 215 ,004 -,081 -,126 -,048 -,040
Deleguoju zemesnio lygio | 221 ,126 ,308%** ,250% ,040 ,430%* ,123 -,074
vadovams
Apdoroju didelj ,196 ,209 ,228% ,354%* ,228% ,408** 277* -,067
informacijos kiekj
Darbuotojai, o vadovas ,162 ,104 ,230% ,348%** ,026 ,323%%* ,030 ,123
atlieka koordinatoriaus
vaidmenj
Su prielaida: ,,zinios seka | 085 -,191 -,265% -,021 111 ,160 -,005 111
i§ veiksmo (informacijos
per daug, jog ja visa biity
jmanoma jvertinti)“
Kurybiskumas 1,000 ,078 ,249* ,228% ,332%* ,274% ,153 ,042
Dalykinés savybeés 078 1,000 311%* 142 126 171 187 -023
Racionalus poziiiris ,249* J11%* 1,000 ,239% -,003 ,336%* ,012 -,094
Intuicija ,228% ,142 ,239% 1,000 ,209 ,313%* ,197 ,141
Iniciatyvumas ,332%* ,126 -,003 ,209 1,000 ,289% ,559%* ,307%*
Holistinis (vientisas) ,274% ,171 ,336%* ,313%* ,289% 1,000 ,323%* ,139
organizacijos ir jos
aplinkos supratimas
Motyvacija ,153 ,187 0,12 ,197 ,559%* ,323%* 1,000 ,296%*
Asmeninés savybés ,042 -,023 -,094 ,141 ,307%* ,139 ,296%* 1,000

*p <0,05; **p < 0,01 (Spearman koreliacija)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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7 priedas

22 lentele. Vadovy pasiskirstymas pagal pozitirj j jgiidziy svarbg priimant verslo sprendimus

Kompetencijy gr. Labai svarbu Svarbu Dalipai svarbu Ne.svarbu Visié}(ai nesvarbu
Daznis | Proc. | Daznis | Proc. | Daznis | Proc. Daznis | Proc. | Daznis | Proc.
Kirybiskumas 27 36,0 31 41,3 16 21,4 1 1,3 0 0,00
Dalykinés savybés 63 84,0 12 16,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Racionalus poziiiris 49 65,3 25 33,4 1 1,3 0 0,0 0 0,0
Intuicija 34 45,4 27 36,0 13 17,3 1 1,3 0 0,0
Iniciatyvumas 25 33,4 40 53,3 10 13,3 0 0,0 0 0,0
Holistinis 35 46,7 33 44,0 7 9,3 0 0,0 0 0,0
organizacijos/jos
aplinkos supratimas
Motyvacija 32 42,7 38 50,7 4 5,3 1 1,3 0 0,0
Asmeninés savybeés 27 36,0 42 56,0 6 8,0 0 0,0 0 0,0
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
23 lenteleé. Naujy idéjy sitiilymy skatinimo priemonés organizacijoje
Visy lygiy vadovai/ Piniginés VieSas Mokymai, Paaukstinimas Autonomijos
Idéjy skatinimo premijos pagyrimas seminarai pareigose didinimas
priemonés Daznis | Proc. | Daznis | Proc. | Daznis | Proc. Daznis | Proc. | Daznis | Proc.
Auksciausiojo lygio 23 67,6 22 55,0 12 48,0 6 46,2 | 15 45,5
vadovas
Viduriniojo lygio 5 14,8 9 22,5 6 24,0 5 38,5 | 10 30,3
vadovas
Zemiausiojo lygio 6 176 |9 22,5 |7 28,0 2 153 |8 24,2
vadovas
IS viso, neskirstant pagal uZimamos pareigos vadovavimo grandinéje
Visy lygiy vadovai 34 453 40 53,3 25 33,3 13 17,3 | 33 44,0
kartu

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

24 lentele. Vadovy, pagal uzimamas pareigas valdymo grandyje, su biitinais jgidziais grupiy
poriniai palyginimai

Kirybiskumas

95 proc.
. . . e pasikliautinasis
(I) Pareigos (J) Pareigos skthlc:E:iq(LIl—J) Sta;kizlig:e p r(eslikSI)ne intervalas
v P & Kairysis Desinysis
galas galas
e Viduriniojo -,08237 21778 924 -,6035 4388
Auksciausiojo lygio lygio vadovas
vadovas Zemiausiojo ,04928 23355 ,976 -,5096 ,6082
lygio vadovas
e Aukstiausiojo ,08237 21778 ,924 -,4388 ,6035
Viduriniojo lygio lygio vadovas
vadovas Zemiausiojo 13165 26006 869 -,4907 7540
lygio vadovas
S Aukstiausiojo -,04928 23355 976 -,6082 ,5096
Zemiausiojo lygio lygio vadovas
vadovas Viduriniojo -, 13165 26006 ,869 -, 7540 ,4907
lygio vadovas




97

24 lentelés tgsinys

95 proc.
. . . e pasikliautinasis
(I) Pareigos (J) Pareigos skth:l(i;l:iq(LIl—J) Sta;kizlial:e p r(eéliksr)ne intervalas
p & Kairysis Desinysis
galas galas
w2 . . . .
2 o Viduriniojo -,06692 10129 787 | -3093 1755
2 Auksciausiojo lygio lygio vadovas ’ ’ > ’
s Y E10 VACOr
2 vadovas lzyegri“;?:égfas 07313 ,10862 780 -,1868 3331
-0
=) T P
< o Auksciausiojo 06692 10129 787 -1755 3093
T‘? Viduriniojo lygio lygio vadovas ’ ’ > ’ ’
A vadovas lzyegri“;?:égfas ,14006 ,12095 482 -,1494 4295
Auksciausiojo
Zemiausiojo lygio lygio vadovas -07313 10862 780 -3331 /1868
vadovas ?;‘gdigr‘v‘:gg‘ias -, 14006 ,12095 482 -,4295 ,1494
A“ks"vligf;ji‘s’ lygio ?;‘gdigr‘v‘:gg‘ias ,02960 ,14133 976 -,3086 3678
2 lzyegri“;?:égfas 00159 15157 1,000 | -3611 3643
& Vld“i;‘ggjvzslyglo g‘gﬂl‘j‘izgz’v‘gg -,02960 ,14133 976 -3678 3086
wn
=] > - T
E lzer.maus““" -,02801 16877 985 -4319 3759
8 V ygio \{ado-vgs
§ Zemlj;‘;;‘gzslyg“’ g‘gﬂl‘j‘i:gf)’v"ig -,00159 15157 1,000 -3643 3611
?;‘gdigr‘v‘:gg‘ias ,02801 16877 985 -3759 4319
Auk“;igf)fi ‘S’ lygio ?;‘gdigr‘v‘:gg 3as 16731 21278 713 -3419 6765
@?{:?:&gfas 46423 22819 111 -,0819 1,0103
=) Vld“i;‘ggjvzslyglo g‘gﬂl‘j‘izgz’v‘gg 16731 21278 713 -.6765 3419
g=| S
£ lzyegri“;av‘fc‘gv"as 29692 25409 476 -3111 9050
Zemlj;‘;;‘ggslyg“’ g‘gﬂl‘j‘i:gf)’v"ig -,46423 22819 111 -1,0103 ,0819
?;‘gdigr‘v‘:gg‘ias -29692 25409 476 -,9050 3111
A“kscvligf)fi‘s’ lygio Xﬁ'é“vfﬁé‘ias 38481 ,16976 067 -0215 7911
. lzer.mausc‘f“’ 155008 ,18206 010 1144 9858
2 ..... Xgll(?fa ovas
5 Vld“i;‘ggjvzslyglo 1ylgli§($:§cs>lv0£ -,38481 ,16976 067 -7911 0215
> ~ N F—
2 lzyegri“;?:égfas 16527 20272 695 | -3199 6504
Zemlj;‘;;‘gzslyg“’ g‘gﬂl‘j‘i:gf)’v"ig -,55008" ,18206 010 -,9858 - 1144
?;‘gdigr‘v‘:gg‘ias -, 16527 20272 1695 -,6504 3199
2 A“kscvligf)fi‘s’ lygio ?;‘gdigr‘v‘:gg‘ias ,49936" ,16973 012 ,0932 ,9055
'\U? ~ N F—
8 é lzer.maus““" 35930 18202 126 -0763 7949
-g g _ . ygio \{ado-vgs
E g Viduriniojo lygio {\ulfsmagsmjo -,49936* 16973 012 -.9055 0932
g 5 vadovas lygio vadovas
5 2 Zemiausiojo -,14006 20268 769 -,6251 3450
@ é« lygio vadovas
22 v.... > vacova
2% Zemlj;‘;;‘ggslyg“’ g‘gﬂl‘j‘izgz’v‘gg -,35930 ,18202 ,126 -7949 ,0763
= S ey
T ?;‘gdigr‘v‘:gg‘ias ,14006 20268 769 -,3450 6251
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24 lentelés tgsinys

95 proc.
. . . e pasikliautinasis
(I) Pareigos (J) Pareigos skth:l(iE:iq(LIl—J) Sta;kizlial:e p r(e;likSI)ne intervalas
p & Kairysis Desinysis
galas galas
. .| Vidurinicjo 25483 16877 292 | 1491 6587
S, Auksciausiojo lygio lygio vadovas
g vadovas lzer.maus“”" 54054° 18100 011 1074 9737
< ygio vadovas
S Auks¢iausiojo
= Viduriniojo lygio lygio vadovas -25483 16877 292 -6587 1491
vadovas lzer.maus“”" 28571 20154 337 | -1966 7680
ygio vadovas
o Auksciausiojo -,54054° 18100 011 | -9737 | -1074
Zemiausiojo lygio lygio vadovas
vadovas Viduriniojo -28571 20154 337 -7680 ,1966
lygio vadovas
Auksciausiojo lygio V1Qur1mojo 159459" 14349 000 2512 9380
vadovas lygio vadovas
72} 7 1 101 *
2 lzer.maus“”" ,65342 ,15388 ,000 2852 1,0217
>, ygio vadovas
> . .. . B o~ - ..
5 Viduriniojo lygio Aul.<sc1au510Jo .,59459" 14349 000 -9380 2512
2 vadovas lyglo vadovas
g lzer.maus“”" 05882 17135 937 -3512 4689
b5 ygio vadovas
g Zemiausiojo lygio Aukiciausiojo 65342" 15388 000 | -Loa17 2852
< vadovas lygio vadovas ’ ’ ’ ’ ’
IV‘d.“”mOJO -,05882 17135 937 -, 4689 3512
ygio vadovas

* StatistiSkai reikSmingi 0,05 lygmens vidurkiy skirtumai (One-Way-ANOVA, Turkey kriterijus)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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8 priedas
25 lentelé. Strateginio mastymo koreliaciniai rySiai (svarba)
Strateginis Strateginis mastymas | Strateginis mastymas Imonés ir
mastymas svarbus padeda sukurti padeda priimti organizacijos,
nustatant ir s¢kminga strategija, tikslinga ir i$skirtinj kurios masto
Teiginiai vykdant ilgalaikius leidziancig pasiekti problemy sprendimo | strategiSkai sugeba
organizacijos konkurencinj buda. dirbti sékmingai.
tikslus. pranasuma.
Svarba | p Svarba P Svarba P Svarba | p
Strateginis mgstymas svarbus 1,000 - 0,44 ,710 ,179 ,123 ,176 ,132
nustatant ir vykdant ilgalaikius
organizacijos tikslus.
Strateginis mgstymas padeda sukurti 0,44 , 710 1,000 - ,510%* ,000 ,145 ,216
s¢kminga strategija, leidZziancia
pasiekti konkurencinj pranasuma.
Strateginis mastymas padeda priimti ,179 ,123 ,510%* ,000 1,000 - ,321%* ,005
tikslingg ir i$skirtinj problemy
sprendimo biida.
Imonés ir organizacijos, kurios masto | ,176 ,132 ,145 216 ,321%* ,005 1,000 -
strategiskai sugeba dirbti s€kmingai.

*p <0,05; **p < 0,01 (Spearman koreliacija)
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

26 lentele. Vadovy, pagal uzimamas pareigas valdymo grandyje, su strateginiu mastymu verslo

sprendimuose grupiy poriniai palyginimai

95 proc.
B o . . . e pasikliautinasis
‘g‘ = (I) Pareigos (J) Pareigos skth:l(iE:iq(LIl—J) Sta;kizlizl:e p r(zlikSI)ne intervalas
5F P & Kairysis | Desinysis
§ 8 galas galas
B wer 1| iduriniojo 15444 11974 406 | -4410 1321
= Auksciausiojo lygio lyglo vadovas
g ——
7 vadovas Zemiausiojo -,00318 12842 1,000 -3105 3041
v 5 lygio vadovas
=g L Aukiausiojo ,15444 ,11974 406 1321 4410
é E Viduriniojo lygio lyglo vadovas
= ——
. vadovas Zemiausiojo 15126 14299 543 -,1909 4935
£ 2 lygio vadovas
on %t I
23 . | AuksCiausiojo 00318 12842 1,000 -3041 3105
g3 Zemiausiojo lygio lygio vadovas
n > . T . .
vadovas Jiduriniojo 15126 14299 543 | -4935 1909
ygio vadovas
. Auksciausiojo lygio V@urmlojo 03861 14372 961 3825 3053
TS vadovas lyglo vadovas
-U & Z i 10] *
g8s 5 eraus oy ,38156 15413 ,041 0127 7504
2 E3 >§ lygio vadovas
5z - - .
§ = g g Viduriniojo lygio Aul.<sc1au510Jo 03861 14372 961 -3053 3825
2 2 &2 vadovas lygio vadovas
£5E T N
EESS Zemiausiojo 42017 17162 044 ,0095 ,8309
29 @ 8 V lygio vadovas
=on 2 3 iausioi i Siausioi .
éﬂ ES £ Zemiausiojo lygio Aul.<sc1au510Jo .,38156 15413 041 7504 0127
< g vadovas lyglo Ygd(?vas
@ Viduriniojo -42017" 17162 ,044 -,8309 -,0095
lygio vadovas
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8 priedas

26 lentelés tgsinys

- 95 proc.

s ST

LE < (I) Pareigos (J) Pareigos Vidurkiy Standarting | p reik$me pasilnktlelfxl/l;zzms

Z 3 . i . X

2 3 skirtumai (I-J) paklaida (Sig.) Kairysis Desinysis

g g galas galas

£ e .| Viduriniojo 11840 18947 807 | -5718 3350

g 8 Auksciausiojo lygio lyglo vadovas

S ——

= vadovas Zemiausiojo 22893 20320 501 -2573 7152

=9 g lygio vadovas

£°5 o Auksiausiojo 11840 18947 807 -3350 5718

25 Viduriniojo lygio lygio vadovas

) — ~ N P

£E vadovas Zemiausiojo 34734 22626 281 | -1941 8888

2 lygio vadovas

=i $¢iausioi

E S Auksciausiojo -22893 20320 501 -7152 2573

gx Zemiausiojo lygio lygio vadovas

< =

& vadovas Viduriniojo 34734 22626 281 | -8888 1941
lygio vadovas

25 Auksciausiojo lygio V@unmojo 08623 13585 802 4113 2389

o= vadovas lygio vadovas

55 5

s lzer.maus“”" 02862 ,14569 979 -,3200 3773

g ygio vadovas

= ——— - .

237% Viduriniojo lygio Aul.<sc1au510Jo 08623 13585 802 -2389 4113

E 5.5 vadovas lygio vadovas

< E 7 1 101

5% 2 Zemiausiojo 11485 16222 760 -2734 5031

S s_.c; 2 lygio vadovas

gl Zemiausiojo lygio Aukiiausiojo 02862 14569 979 3773 3200

'g Q vadovas lygio vadovas ’ ’ ’ ’ ’

Eg Jiduriniojo 11485 16222 760 | -5031 2734
ygio vadovas

* StatistiSkai reikSmingi 0,05 lygmens vidurkiy skirtumai (One-Way-ANOVA, Turkey kriterijus)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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8 priedas
27 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal pozitrj j veiklos rezultatus

Zemiausias Zemas Aukstas Aukiiausias

Veiklos rezultatai jvertinimas jvertinimas jvertinimas jvertinimas
Daznis | Proc. | Daznis | Proc. | Daznis | Proc. | Daznis | Proc.

I$sikelty tiksly jgyvendinimas 0 0 1 1,3 45 60,0 | 29 38,7
Dalyvavimas mokymuose 11 14,7 17 22,7 | 29 38,7 18 24,0
Delegavimas ir jgalinimas 1 1,3 21 28,0 32 427 21 28,0
Patirties perdavimas kitiems 0 0 5 6,7 37 493 33 44,0
Poky¢iy valdymas 1 1,3 9 12,0 | 46 61,3 19 25,3
Organizacijos vizijos jgyvendinimas 0 0 8 10,7 | 35 46,7 | 32 42,7
Finansiniai rezultatai per paskutinius metus 0 0 10 13,3 38 50,7 | 27 36,0
Inovacijy taikymas 2 2,7 20 26,7 | 39 52,0 | 14 18,7

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

28 lenteleé. Vadovy pasiskirstymas pagal pozitr] | strateginiy procesy apibrézt] ir pritatkomuma

Strategijos rengimo procesas Teiginys atskleidzia strategijos Pozitiris, kuriuo vadovaujantis rengiama
suprantamas kaip: rengimo proceso sampratg strategija
Daznis Proc. Daznis Proc.
Pazinimo procesas 8 10,7 2 2,7
Formalus procesas 2 2,7 1 1,3
Analitinis procesas 14 18,7 16 21,3
Deryby procesas 3 4,0 3 4,0
Transformacijos procesas 5 6,7 0 0,0
Kolektyvinis procesas 10 13,3 4 5,3
Mastymo procesas 12 16,0 12 16,0
Numatymo procesas 17 22,7 30 40,0
Besivystantis procesas 4 5,3 4 5,3
Reaktyvinis procesas 0 0,0 3 4,0

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS

29 lentele. Vadovy pasiskirstymas pagal pozitrj | strateginj mgstyma verslo sprendimuose

Ne, as Taip, a$ i$ Taip, a$ visiskai
Teiginiai nesutinku dalies pritariu sutinku

Daznis | Proc. | Daznis | Proc. | Daznis | Proc.
Strateginis mastymas svarbus nustatant ir vykdant ilgalaikius | 0 0 19 25,3 | 56 74,7
organizacijos tikslus.
Strateginis mastymas padeda sukurti sékminga strategija, | 2 2,7 26 34,6 | 47 62,7
leidziancig pasiekti konkurencinj pranasuma.
Strateginis mastymas padeda priimti tikslinga ir iSskirtinj | 9 12,0 | 28 37,3 | 38 50,7
problemy sprendimo biida.
Imonés ir organizacijos, kurios masto strategiSkai sugeba dirbti | 1 1,3 21 28,0 | 53 70,7
s¢kmingai.

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS
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8 priedas
30 lentelé. Strateginio mastymo ir veiklos rezultaty koreliaciniai rySiai (svarba)
Strateginis Strateginis mastymas | Strateginis mastymas Imonés ir
mastymas svarbus padeda sukurti padeda priimti organizacijos,

.. . nustatant ir sékmingg strategija, tikslingg ir iSskirtinj kurios magsto
Strateginis mqstym.as*Velklos vykdant ilgalaikius leidiiafgiq pasiilg?i problet%i} sprendimé strategiskai Z(ugeba
rezultatai organizacijos konkurencinj biida. dirbti sékmingai.
tikslus. pranasuma.
Svarba | p Svarba P Svarba P Svarba | p

Issikelty tiksly jgyvendinimas ,012 921 ,154 ,187 ,083 ATT ,119 ,309
Dalyvavimas mokymuose ,054 ,645 ,114 ,329 ,340%* ,003 ,141 ,226
Delegavimas ir jgalinimas ,323%* ,005 ,239% ,039 ,361%* ,001 ,091 ,438
Patirties perdavimas kitiems ,367%* ,001 ,200 ,085 ,169 ,148 ,308%** ,007
Poky¢iy valdymas ,364%* ,001 ,372%% ,001 ,325%* ,004 ,238%* ,040
Organizacijos vizijos jgyvendinimas ,057 ,627 ,284% ,014 ,376%* ,001 ,112 ,339
Finansiniai rezultatai per paskutinius ,084 472 ,308%** ,007 ,235% ,042 ,262% ,023
metus
Inovacijy taikymas ,159 ,173 ,173 ,137 ,260%* ,025 ,062 ,599

*p <0,05; **p < 0,01 (Spearman koreliacija)
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais SPSS




