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Anotacija

Siame straipsnyje siekiama iskirti veiksnius, kurie svarbiis valdymui poky¢iy kontekste. Siuolaikiniame pasaulyje akivaizdus valstybiy ir visuo-
meniy suartéjimas. Kalbant apie pokyc¢ius, neiSvengiamai kyla klausimy apie miisy ateitj. Teisingas poky¢iy ir ju padariniy numatymas dar Sian-
dien leisty organizacijy vadovams keisti strategijas ir pasirengti rytdienai. Tai garantuoty konkurencinj pranaSuma ir sékminga organizacijy veik-
la. Pagrindiniy kaitos poveikio sri¢iy nustatymas yra viena svarbiausiy Siandienos vadybos mokslo problemy.

PAGRINDINIAI ZODZIAI: pokyg¢iai, valdymas, globalizacija, konkurencija.

Abstract

The article aims at defining of the factors that became more and more important to the management in the context of changes. The change pro-
cesses in the contemporary world inevitably promote closer contacts and interrelations among states and societies. The emphasis on changes
inevitably raises the questions about our future. Undoubtedly, having made proper forecasts on changes and their consequences the heads of
organizations would be able to revise their strategies already today and to prepare for tomorrow. What, in turn, would ensure the competitive
advantages and successful performance of organizations. One of the most urgent issues in the contemporary science of management is to define
the most important areas impacted by changes.

KEY WORDS: changes, management, globalization, competition.

Ivadas yra viena svarbiausiy Siandienos vadybos mokslo ir §io
straipsnio problemy.

Straipsnio tikslas — apzvelgti ivairiy vadybos
specialisty tyrimus ir i$skirti potencialias valdymo pro-
blemas, su kuriomis artimiausiu laiku susidurs organi-
zacijy vadovai.

Uzdaviniai: aptarti globalizacijos procesy turini
ir samprata; nustatyti pasaulio raidos tendencijas, kurios
sukelia globalinius poky¢ius; nustatyti, kuriems organi-
zaciju valdymo aspektams, vykstantys pokyciai daro
didZiausia jtaka.

Metodas — moksliniy publikacijy ir dokumenty
analizé; palyginimas; statistiniy duomeny analizé.

Pasaulio globalizacijos procese visuomeniy ir valsty-
biy suartéjimas nei§vengiamas. Toks pat ,,suartéjimas*
laukia ir jvairiy tipy bei lygiy organizacijy, mokslo bei
technologiju. Supanasé¢ja patirtis, ji tampa prieinama.
Globalizacijos procesai jtraukia ir Lietuva: bendradar-
biavimas politinése, ekonominése ir profesinése organi-
zacijose, darbas tarptautinése bendrovése, keitimasis
gamybine ir profesine patirtimi, studijos uzsienyje, ke-
lionés po visa pasauli. Taigi pasaulio bendruomenés
nariai veikia vieni kitus ivairiuose lygiuose, pradedant
asmeniniu bendravimu ir baigiant tarptautiniais susita-
rimais tarp Saliy ar organizacijy. Taigi Siandienos poky-
¢iai veikia ir valdymo teorines sampratas, ir prakting
veikla.

Taciau vertinant Lietuvos imoniy bei organizacijy Kalbédami apie S$iandieninius pokycius pasaulyje,
veikla, bendraujant su jvairaus lygio vadovais, tenka daZniausiai pasitelkiame globalizacijos savoka. Taliau
konstatuoti: kol kas vyrauja primityvus poziliris { val-  platus ir ne visada kritiSkas savokos vartojimas nive-
dymo praktika ir vadybos moksla. Daznai bandoma me-  liuoja jos turinj — daZnai §iuo terminu bandoma nusakyti
chaniskai taikyti vakarietiSkas verslo formas bei vado-  viska, kas vyksta pasaulyje: globalizacija aprépia ne tik
vavimo zmonéms metodus, neatsizvelgiant i lietuviS$kaji  ekonomika, bet ir moksla, $vietima, technologijas, kul-
konteksta. Natiiralu, kad visuomenés transformacijos  tara, valdyma. Skirtingi globalizacijos procesai plétojasi
procesai skatina Siuolaikines vadybos teorijas taikyti  skirtingu laiku, skirtingomis trajektorijomis ir tempais.
valdant organizacijas, taciau biitina suprasti, kad vady-  Raidos pertrikiai, luziai ir krypties poky¢iai yra visiSkai
ba — tai daugialypis socialinis reiSkinys ir veiklos sfera, imanomi. Globalizacija skirtingai veikia net tos pacios
glaudziai siejama su visuomenés raida. Visuomenés visuomenés gyvenimo sritis — vienur ji gali bati inten-
mokslui, koks yra ir vadyba, svarbus tikrovés suprati-  syvesné, kitur susidurti su pasiprieSinimu ar net atmeti-
mas, ka fiksuoti gana sudétinga. Pirmiausia todél, kad  mu. Todél vargu ar turi prasmés bandymai aprépti visus
socialiniai mokslai, nagrinéjantys Zmogaus ir socialiniy  Siandienos procesus ir jvardinti juos vienu ZodZziu.
instituty veikla, negali remtis grieztais désniais. Cia  Sampratas tikrai reikia konkretinti ir atskirti. Globaliza-
tyrimo objektas kinta nuolat, kaip kinta ir ji supanti ap-  cija, anot D. Held, A. McGrew, D. Goldblatt, J. Perrat-
linka. Toks daugiaplanis dinamizmas, viena vertus, ska-  ton (2002), pavojinga tapatinti su tarpusavio priklauso-
tina prognozuoti ateit, kita vertus, ta prognozavima mybe, integracija, universalumu ir konvergencija. Pats
apsunkina. globalizacijos procesas viduje néra vienalytis, atskirose

Nors kismo procesas yra nuolatinis, poky¢iy ir ju pa-  erdvése jis vystosi ir vyksta skirtingai: skirtingi princi-
dariniy numatymas leisty organizacijy vadovams kore-  pai, tvarkos ir apimtys. Konkre¢ios visuomenés ar gy-
guoti savo strategijas ir pasirengti rytdienai. Tai garan-  venimo sritys nevienodai paveikiamos ir jtraukiamos i
tuoty konkurencinj pranaSumga ir sékmingg organizaciju  globalizacijos procesus, kurie skirtingai priimami ir
veikla. Kaitos poveikio sri¢iy identifikavimas, manome,  toleruojami.

1. Siandienos poky¢iai
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Globalizacija vadybiniu pozitiriu gali biiti suvokiama
kaip organizacijos nuostata, jog verslas turi biiti pléto-
jamas perzengiant vienos Salies ribas. Taigi verslo glo-
balizacija Siandien daugiausia uzsiima multinacionalinés
korporacijos. Jos dominuoja gamyboje, prekyboje, in-
vesticijy ir technologijy srityse. Dabartiniame globali-
niame tkyje jos laikomos vienu stipriausiy pokyciu
veiksniy. Tai pasireiskia ju skaiciaus ir ekonominés ita-
kos augimu. Multinacionaliniy korporacijy atsiradima ir
globaling veikla lemia trys pagrindinés priezastys:
spartéjanciy technologiniy poky¢iy nulemti nauji
gamybos metodai;
didéjantis kapitalo tarptautinis mobilumas, pa-
lengvings investavima uzsienyje;
paprastesnis, lengviau prieinamas transportavi-
mas ir rysiai.

Savo ruoztu multinacionaliniy korporacijy stipréji-
mas mazina centralizuotos nacionalinés valstybés vaid-
menj bei silpnina prielaida, kad nacionaliné valstybé
gali kontroliuoti privataus verslo sektoriy. Sios korpora-
cijos dazniausiai lojalios ne konkreciai valstybei, bet
akcininkams, kuriy interesams atstovauja, o jy mobilu-
mas skatina ,,vetuoti“ tai, ka nustato atskiry Saliy vy-
riausybés.

Vienas globalizacija lydinéiy procesy — regionalizaci-
ja. Nors globalizacijos procesai itraukia vis daugiau
Saliy, verslo sprendimai daznai grindziami regionalizmo
ideologija. Atskiri regionai prisitaiko prie multinaciona-
liniy korporacijuy, kad pasiekty didesni ekonomini ir
politinj gyvybinguma, kartu tampa globalinés visuome-
nés strateginiais centrais. Anot A. Rugman ir R. Hod-
getts (2001), globalinés strategijos ilgainiui bus grin-
dziamos lokalia regionine veikla. Autoriai net teigia,
kad globalizacija — tai mitas, nes daugelis didziyjy or-
ganizacijy savo versla plétoja ne vienoje globalinéje
sistemoje, bet renkasi regiony blokus.

Net tada, kai multinacionalinés korporacijos laikosi
aiSkaus ir tvirto nacionalinio principo, juy tikslas yra
siekti globalaus pelningumo. Taciau Siandien verslo
globalizacija jau neapsiriboja vien multinacionalinémis
korporacijomis, ji vis labiau jtraukia ir smulkias bei
vidutines imones. Biitent smulkios ir vidutinés jmonés
tampa vis svarbesnés, o stambios korporacijos pamazu
praranda populiaruma. Kai kurie autoriai (I"apperr,
Hroccox, 2002; Ipykep, 2003) pastebi, kad nuo stambiy
juridiniy vienety pereinama prie ekonominiy susitarimy
ir bendros veiklos, gristos sutartimis. Vis didesng
reik§me jgauna strateginiai aljansai, kuriami siekti tam
tikry strateginiy tiksly. Jie duoda ir stipry impulsa
moksliniams-techniniams tyrimams bei inovacijoms.

Apibendrinant daugelio Siandienos autoriy mintis,
galima i$skirti keleta busimy i8§tkiy, kurie taps reiks-
mingi valdymo praktikai. Nesunku pastebéti, kad nema-
zai Siandienos organizacijy problemy — efektingos kon-
kurencinés strategijos paieSkos, valdymas, kiirybinis
pozitris i veikla, kolektyvinis darbas bei naujos techno-
logijos — yra tiesioginé socialiniy, ekonominiy ir politi-
niy realijy iSdava. Beprecedentiniai XX a. socioekono-
miniai poky¢iai néra vien tik politinis atskiry Saliy vy-
riausybiy riipestis. PrieSingai, pavienés vyriausybés ne-
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gali i$spresti tokiy problemy kaip gimstamumo mazéji-
mas ir populiacijy senéjimas. Sios tendencijos akivaiz-
dzios visose iSsivysciusiose Salyse, o besivystanciose
iy demografiniy procesy pagreitis sparciai auga.

Taciau pasaulyje vykstanéiy poky¢iy negalés suregu-
livoti ir laisvoji rinka, nes dauguma problemy nesusiju-
sios nei su ekonomikos teorija, nei su ekonomine politi-
ka. Peter Drucker (2003) teigia, kad Siuos klausimus
galés iSsprgsti tik ,,proto darbuotojai — mokslininkai ir
vadovai, iSmanantys vadybos teorija. Pirmiausia biitina
isisamoninti, kad vadyba nagrinéja ne tik verslo organi-
zacijas ir ju valdyma. Vadybos principai taikomi be
iSimties visoms organizacijoms: tiek verslo, tiek visuo-
meninéms (vadinamajame ,treCiajame sektoriuje), tiek
politinéms. Zinoma, tam tikri skirtumai egzistuoja, ta-
¢iau jie néra esminiai. Anot P. Druckerio (2003), maz-
daug 90% visy organizacijy problemy yra panasios ir tik
10% atskleidzia organizacijos savita kultiira.

2. Pozitirio | konkurencinguma poky¢iai

Globaliai dirbantys vadovai veikia aplinkoje, kuriai
budingos agresyvesnés vyriausybés pastangos veikti ju
vadovavimg organizacijoms. Anot M. Porterio (1990),
Sios pastangos turé¢jo ijtakos globaliniam konkurencin-
gumui. Tyrinédamas skirtingas organizacijy ir verslo
salygas, jis pastebéjo, jog kai kuriy Saliy aplinka labiau
skatina laiméjimus bei pazanga. Sékme M. Porter glau-
dziai sieja su ekonominiu klimatu, institucijomis ir poli-
tika, priskirtina vyriausybés veiksmams. Akivaizdu, kad
rinkai poveikj daro ir politiniai poky¢iai, ir vyriausybiy
politikos permainos, ir susitarimai tarp Saliy. Svarbu,
kad verslo organizaciju vadovai suvokty, jog yra santy-
kiy su vyriausybeés pareigiinais dalis, nepaisant ju verslo
pobiidzio Salies viduje ar uz valstybés sieny, ir plétoty
verslg laikydamiesi multinacionalinio principo. Priim-
dami investavimo sprendimus, vadovai turi ivertinti
keleta veiksniy:

e skirtingg Saliy ekonomikos lygi;
politing rizika;
technologiniy pokyc¢iy ir naujoviy priimtinuma
skirtingoms kultiiroms.

Kaip minéta, globalizacijos procesai kei¢ia valstybiy
institucijy poveikio budus. Tai reiskia, kad galios ir ita-
kos santykiai restruktiirizuojami per atstuma. Didéja ne
nacionaliniy vyriausybiy, bet tarptautiniy organizacijy
itaka. Taciau galutiné tarptautiniy jmoniy sékmé daznai
priklauso nuo ju gebéjimo prisitaikyti prie socialinio
konteksto, kuri sukiiré kitos Salies vertybés bei kultiira.

Sparciai daugéjant kompiuteriy ir didéjant interneto
svarbai paaiSkéjo, kad Sie veiksniai nesuteikia ilgalaikio
konkurencinio pranasumo, nes pingancios Siuolaikinés
technologijos tampa prieinamos daugeliui pasaulio
zmoniy, taip pat ir gyvenantiems besivystanciose trecio-
jo pasaulio Salyse, kur darbo jégos kaina yra pigesné.
Todél islikti ir laiméti konkurencingje kovoje gali tie,
kurie kiirybiskiau ir efektyviau pasinaudos technologi-
jos pazanga, t. y. visuomeng, gebanti kurti naujas idéjas
(Starkeviciute, 2003).



XXI amziaus pokyciy jtaka valdymui

3. Pasikeitimai organizacijy iSorinéje aplinkoje

Organizacijy konkurenciniy strategiju koregavimas
turi vykti ir atsizvelgiant | pasikeitusias demografines,
eckonomines, kultlirines tendencijas pasaulyje. XX a.
iSryskéjusi gimstamumo mazéjimo tendencija iSsivys-
Ciusiose Salyse vercia susirtipinti. Gimstamumo mazé-
jimas pastebimas ir besivystanciose Salyse, kur poveikio
efektas didesnis. XXI a. tai reiskia pasikeitusias popu-
liaciju amziaus struktiras ir biitinybe mastyti, kaip
kompensuoti mazéjanti darbingo amziaus zmoniy skai-
¢iy. Senstancios populiacijos iSkelia nemazai socialiniy
klausimy — nuo atskiry populiacijy nykimo grésmés iki
darbo jégos deficito ir darbinéje veikloje nebedalyvau-
janciy asmeny pragyvenimo uztikrinimo. Ekonomikoje
augantis pensinio amziaus zmoniy skaifius i§ esmeés
reiSkia pajamy perskirstyma ir poky¢ius darbo rinkoje, o
imoniy vadovai turéty svarstyti, kaip pertvarkyti savo
veikla, ivertinant augancia pagyvenusiy Zmoniy darbo
jégos pasiiila.

Akivaizdziausias bei dinamiskiausias pokytis — nau-
jos technologijos. Pastebima skirtingy mokslo Saky
konvergencijos tendencija, dél ko spartéja moksliniai-
technologiniai poky¢iai. Siais laikais unikalesni veikiau
yra norai, o ne jy patenkinimas. Technologijos neturi
riboti Zzmoniy pasirinkimo galimybiy, jos yra priemoné
lukes¢iams patenkinti (Bauman, 2002; Ipykep, 2003).
Akivaizdu, kad informaciniy technologijy ir biotechno-
logijos tobuléjimas lems gerokai didesnius pokycius
ekonomikoje, nei pramoniné revoliucija. Jau dabar me-
dicinos laiméjimai leidzia kalbéti apie gyvenima,
perzengus 100 mety amziaus riba, geny inZinerija sitlo
biidus, kaip sprgsti maisto problemas, genetiskai modi-
fikuojant augalus, technologiniai atradimai leidzia tobu-
léti ligy diagnostikos, profilaktikos ir gydymo srityse.
Taciau Siandien, anot P. Druckerio (2003), labiausiai
kinta ne technologijos, mechanika, technika, programiné
jranga ar greitis. KeiCiasi sampratos: 50 mety informa-
ciniy technologijy démesio centre buvo duomenys — ju
surinkimas, saugojimas, perdavimas ir apdorojimas, t. y.
abreviatiiroje /7 (informacinés technologijos) pagrindi-
nis akcentas tekdavo T (technologijoms). Taciau Siu
dieny informaciné revoliucija svorio centra perkélé ant
L

Pagrindinis Siandienos klausimas — kokia informaci-
jos prasmeé ir kokia jos paskirtis? Tai vercia keisti po-
zitir] { tikslus, susijusius su informacija, ir galbit reor-
ganizuoti istaigas, kurios igyvendina Siuos tikslus.

P. Zakarevicius (2003) iSskiria priezastis, nulémusias
objektyvius pokyc¢ius organizacijos iSorinéje aplinkoje:

¢ nauji mokslo atradimai, i§ esmés keiCiantys pro-
dukty ir paslaugy gamyboje naudojamas me-
dziagas, irengimus, aparatiira, irangg, technolo-
ginius procesus, informacijos panaudojimo ga-
limybes ir pan. (pvz., naujos energijos rusies at-
radimas; naujy medziagos savybiy, skatinanciy
sukurti visiS$kai naujas informacines technologi-
jas, nustatymas);
globaliniai pasikeitimai visuomeniniuose proce-
suose, keiciantys socialinius-politinius santykius
tarp valstybiy, politiniy aljansy, tarptautiniy or-
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ganizacijy (pvz., komunistinés sistemos zlugi-
mas; naujy suvereniy valstybiy atsiradimas ir
pan.);

neprognozuojami kity organizacijy ekonominés
ir vadybinés veiklos veiksmai, keiiantys pro-
dukty, kapitalo, darbo rinky struktiras, pardavi-
mo kanaly sistemas ir pan. (pvz., netikétas orga-
nizacijy susijungimas, i§ esmés keiciantis konku-
rencing situacija; netikéta didziulé konkurenty
akcijy emisija ir kt.);

ekonomikos globalizavimo ir internacionaliza-
vimo procesai, kei¢iantys produkty bei paslaugy
gamybos organizavimo principus, rinkodaros
sistemas, finansinius santykius ir pan. (pvz.,
multinacionaliniy korporacijy plétra, strateginiy
aljansy kiirimasis ir pan.).

4. Organizacijos vidaus sprendiniy jtaka jos
sékmei

Kiekvienos organizacijos s¢kmé priklauso nuo val-
dymo proceso organizavimo. Klasikinio valdymo proce-
so modelio samprata nepakito ir Siandien, taciau i§ es-
meés keiciasi atskiry valdymo funkcijy atlikimas, turinys
ir ypa¢ priemonés. Galima iSskirti keleta pagrindiniy
priezaséiy, skatinanéiy ivertinti organizaciju padéti ir
lemianéiy poky¢ius jos viduje (Zakarevicius, 2003):

e organizacijos personalo kokybinis augimas, nu-
lemtas naujuy Ziniy isisamoninimo, bendrojo vi-
suomenés i$sivystymo lygio kilimo, socialiniy,
politiniy ir kultiiriniy pasikeitimy ir pan.; koky-
binis augimas kei¢ia darbuotojy vertybines ori-
entacijas, ju likescCius, organizacijos tiksly ir uz-
daviniy suvokima, jos misija bei galimybes;
organizacijos kiekybiné plétra, nulemta objekty-
vaus gaminamy produktu ar paslaugy paklausos
didéjimo, naujy realizavimo rinky atsiradimo. Si
plétra lemia objektyvius struktiiry, funkciju, pro-
cesy pokycius;
organizacijos iSsigimimas (revitalizacija), nu-
lemtas organizacijos technologiniy, organizaci-
niy, vadybiniy, motyvaciniy sistemy stagnacijos,
ju objektyvaus keitimosi biitinumo; revitalizaci-
jos atveju organizacijoje igyvendinti pakeitimus
pavyksta ne visada.

Pagrindiné reagavimo | objektyvius iSorinés aplinkos
ir vidaus pokyc¢ius forma — tam tikry organizacijos san-
daros elementy keitimas, leidziantis pasinaudoti objek-
tyviy poky¢iy sudarytomis aplinkybémis arba eliminuoti
galimas neigiamas pasekmes (Zakarevicius, 2003). Be
abejo, unikaliausi yra organizaciniai, vadybiniai poky-
Ciai, apibiidinantys valdymo ir organizavimo pokycius.
Pagrindinés $iy poky¢iy sritys galéty biti:

e organizacijos strategijos keitimas;
veiklos funkcijy ir procesy keitimas;
organizaciniy formy ir struktiiry keitimas;
organizacijos personalo keitimas;
veiklos motyvavimo priemoniy keitimas;
organizacinés kultiiros keitimas.
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P. Zakarevicius (2003) teigia, kad organizacijos prak-
tikoje ,,iSgryninty“ poky¢iy vargu ar galima rasti. Poky-
¢iai vyksta integruotai, kartu keiiantis jvairiems orga-
nizacijos veiklos aspektams, taciau praktika rodo, kad
sisteminiai poky¢iai, jei tokie vyksta, paprastai apima
visus i§vardintus poky¢iy atvejus. Akivaizdu, kad vyks-
tant organizacijos sisteminei kaitai, turi keistis visi jos
parametrai — tikslinés funkcijos (funkciniai parametrai),
morfologija (sandaros ir struktiiriniai parametrai), pro-
cesai (procesualiniai parametrai).

Siandien jau aiku, kad toks dalykas, kaip vienintelé
teisinga organizaciné struktiira, neegzistuoja. Teoretikai
skiria daugybe organizaciniy struktiry formy, kuriy
kiekviena turi savo stiprigsias ir silpnasias puses. Domi-
nante tampa aplinkos poky¢iy dinamiskumas ir specia-
lumas. Be abejo, klasikiniai teoriniai teiginiai iSlicka
aktualtis ir fundamentaliis, taciau keiciasi juy pritaikymo
principai. Pati organizaciné valdymo struktiira néra sa-
vitikslé, tai tik instrumentas strategijai jgyvendinti ir
veiklos produktyvumui didinti. P. Drucker (2003) mano,
kad bet kuriai organizacijai gali reikéti net keliy rusiy
koegzistuojanciy valdymo struktiiry. Taciau yra keletas
principy, privalomy visy tipy organizacijoms:
organizacija turi biiti skaidri — darbuotojams turi
biti aiski jos sandara;

e organizacijoje turi biiti asmuo, priimantis galuti-
ni sprendima;
o darbuotojas turi biiti atsakingas tik vienam virs§i-

ninkui.

Naujas pozidiris | valdyma taip pat reiskia, kad néra
vienintelio teisingo vadovavimo stiliaus ir personalo
valdymo biido, organizacijos tikslas — panaudoti kiek-
vieno darbuotojo specialias zinias ir igiidzius. Geri spe-
cialistai yra mobilis, tad organizacija turi rasti biidy,
kaip juos pritraukti ir iSlaikyti.

Pastaruoju metu ryski ir darbo pobtidzio kaita — fizi-
nio darbo poreiki keicia protinis darbas. Universalus
darbuotojas — ,,naujasis tarnautojas“ vis daugiau laiko
skiria protiniam darbui.

Be visy i8vardinty veiksniy, ypa¢ aktualus tampa kii-
rybinis pozifiris | veikla, intelektualiai ir kiirybiskai dir-
banciy darbuotojy reikmé nuolat auga. Nagringjant Saliy
tkiy rodiklius taip pat pastebima auganti kiirybiniy in-
dustrijy' dalis $aliu bendrajame nacionaliniame produk-
te. Karybiniy industrijy savoka Vakary Europoje pradé-
ta vartoti dar aStuntajame praéjusio amziaus deSimtme-
tyje, svarstant kultiiros indélj | socialing ir ekonoming
Saliy plétra. Si sritis buvo pripaZinta labai jtakinga jéga
greitai kintancioje globalinéje ekonomikoje. Pavyzdziui,
atlikus tyrimus DidZiojoje Britanijoje, paaiskéjo, kad
kiirybinés industrijos — sparciausiai auganti sritis, jau
pralenkusi finansy, ekonomikos sektorius (Reeves,
2002). Tai reiskia, kad vis daugiau visuomenés nariy
pragyvenima uzsitikrina savo protiniu darbu, o jy inte-

' Kirybinés industrijos — tai tokios veiklos, kuriy pagrindas yra

individo kiirybiskumas, gebéjimai bei talentas ir kurios gali kurti
materialia gerove bei darbo vietas, kurdamos intelekting nuosavy-
be (Creative Industries Mapping Document. (2001). UK: Depart-
ment for Culture, Media and Sport). Kitaip tariant, kirybiniy in-
dustrijy savoka apima visa kiirybing veikla, susijusia su autoriy
teisémis.
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lektinis potencialas yra pagrindiné¢ darbo priemoné. Be
abejo, organizacijose tai pasireiskia kolektyviniu dar-
bu — kuriama vis daugiau savivaldziy komandy, kurioms
skiriamos uzduotys ir suteikiama maksimali autonomija,
vyksta lyderiy vaidmens pasikeitimas.

Norint sékmingai valdyti organizacija, reikia kurti ir
puoseléti organizacing kultiira. J. P. Kotter ir J. L. Hes-
kett (1992) daro iSvada, kad korporaciné kultiira bus
dar svarbesnis veiksnys, kuris lems imoniy sékme¢ ar
nesékme ateinanciais deSimtmeciais. Atsizvelgdamas i
skirtumus, kuriuos pastebéjo tarp tauty, G. Hofstede
(1992) mano, kad biity nerealu tikétis, jog visame pa-
saulyje galéty biiti taikomas vienas valdymo metodas.
Geriausios organizacijos iSlieka tik aukstos savitos kul-
tiros déka, todél tarptautinés bendrovés organizaciné
kulttra negali apsiriboti tik jos ikiiréjy savitos naciona-
linés kultiiros vertybémis (ZakareviCius, 1998;
Ilepcukora, 2002; Terpstra, David, 1985; Waterman,
Peters, 1982; Shane, Venkataraman, MacMillan, 1995;
Simanskiené, Venckutée, Zuperkiené, 2003).

Lietuvoje dazniausiai kopijuojama JAV, Vakary Eu-
ropos bei Japonijos vadybiné patirtis. Tos teorijos, be
abejonés, yra efektyvios ir puikiai taikomos Siose Saly-
se, bet lietuviams reikéty jas derinti su savomis verty-
bémis bei mastymo tipu. P. Zukauskas (2000) nagringjo
ivairiy autoriy isiskverbimo { tarptautines rinkas gali-
mybiy nuostatas ir pastebéjo, kad veiklos budai, kurie
yra efektyviis vienoje Salyje, gali pasirodyti visai netin-
kami kitoje. Tad kultiiriniy skirtingumu suvokimas ir
ivertinimas neturéty biti pamirStas mastant apie savo
verslo plétojima.

Taigi Lietuvos organizacijos i§ esmés susiduria su
tokiomis pat problemomis bei pokyciais, kaip ir kity
Saliy organizacijos. Skiriasi tik budai, kaip mes priima-
me pokyéius ir kaip { juos reaguojame. Sie skirtumai
nebitinai yra esminiai, vis délto svarbis, priimant
sprendimus, nes daznai situacinis aplinkybiy pobiudis
skatina greita reakcija, butini individualiis veiklos mo-
deliai.

ISvados

Siandienos socioekonominiai ir kultiiriniai pokyéiai
yra neiS§vengiami, svarblis visuomenéms ir organizaci-
joms — tiek verslo, tiek nesiekiancioms pelno. Vadovai
jau dabar turi tam rengtis ir keisti savo organizacijy
veikla.

Pasaulio vertybiné ir struktiiriné kaita paprastai glau-
dziai siejama su globalizacija, kuria geriausia isivaiz-
duoti kaip {vairialypi, daugiasluoksni fenomena, ap-
imantj skirtingas veiklos ir saveikos sritis. Ji gali buti
apibréziama kaip vienartiSiy (homogenisky) ir vienodos
kokybés produkty bei paslaugy gamyba/teikimas ir pa-
skirstymas pasauliniu mastu. Taciau savo poveikio po-
zitriu globalizacija toli grazu néra vienoda: ji skirtingai
veikia net tos pacios visuomenés gyvenimo sritis — vie-
nur gali biiti intensyvesné, kitur susidurti su pasipriesi-
nimu ar net atmetimu. Taciau Siame kaitos procese ne-
iSvengiamas tiek politinis, tiek ekonominis, tiek ir kulti-
rinis valstybiy bei visuomeniy suartéjimas.
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[vertinant pasaulio socialines, ekonomines, politines
ir kultrines tendencijas, galima i$skirti potencialias
vadybines problemas, su kuriomis susiduria niidienos
organizacijos:

1. Gimstamumo mazéjimo ir demografinio senéji-
mo tendencijos, pajamuy perskirstymas, darbo
rinky, struktiriniai Gkio pokyciai, pereinant nuo
fizinio prie protinio darbo, kultiirinés tendencijos
pasaulyje vercia keisti konkurencines organizaci-
ju strategijas, permastyti darbinés veiklos sam-
pratas.

[sivyrauja naujas — situacinis pozifiris i valdyma,
kurio pagrindinis principas: néra vienintelés tei-
singos organizacinés struktiiros, vienintelio tei-
singo vadovavimo stiliaus.

Strategijuy bei valdymo koregavima veikia ir kon-
kurencijos principy pasikeitimas: verslas vis daz-
niau plétojamas tarptautiniu mastu, taciau globa-
liné konkurencija grindziama lokalumo principu.

Vis didéjantis intelektualiniy ir kirybiniy dar-
buotojy poreikis, auganti kiirybiniy industrijy da-
lis BNP iskelia kiirybinio pozifirio i veikla svarba
bei kolektyvinio darbo komandomis nauda. Kinta
lyderiy vaidmuo organizacijose — nuo tradicinio i
prisitaikantj prie situacijos.

Skirtingy mokslo Saky konvergencija, sparCiausiai
besivystanc¢ios mokslo ir pramonés Sakos bei nau-
jos technologijos rodo technologiniy poky¢iy itaka
organizacijy veiklos sékmingumui, kartu kelia
naujus kvalifikacinius reikalavimus darbuotojams.

Tai problemos, kurias sukuria $iandieninés socioeko-
nominés realijos. Bet jos greitai taps veiksniais, lemian-
Ciais visy iSsivysciusiy ir besivystanciy krasty vidaus
politika. Atskiros vyriausybés ju nebeiSspres. Tam rei-
kés kiekvienos organizacijos dalyvavimo, ypac kiirybi-
niy $iy organizacijy darbuotojy jtraukimo.

Gauta 2004 11 08

Pasirasyta spaudai 2004 12 20

Spausdinti rekomendavo: prof. habil. dr. A. Seilius,
doc. dr. L. Simanskiené
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INFLUENCE OF THE 21ST CENTURY
CHANGES ON MANAGEMENT

Vilija Venckuté
Summary

The article aims at defining of the factors that be-
came more and more important to the management in
the context of changes. The change processes in the
contemporary world inevitably promote closer political,
economic and cultural contacts and interrelations among
states and societies. The globalization processes have
not left Lithuania aside as well. The membership in the
EU is the urgent factor, which makes managers and ma-
nagement experts to consider the future changes in
Lithuania.

Until now the simplified approach to the manage-
ment and management practice in the economy of
Lithuania has prevailed. The western forms of business
and the methods of management are often transferred
mechanically, not taking into account the local peculi-
arities of Lithuania.

The emphasis on changes inevitably raises the ques-
tions about our future. Undoubtedly, having made
proper forecasts on changes and their consequences the
heads of organizations would be able to revise their stra-
tegies already today and to prepare for tomorrow. What,
in turn, would ensure the competitive advantages and
successful performance of organizations. To my opin-
ion, one of the most urgent issues in the contemporary
science of management is to define the most important
areas impacted by changes.

The period we're living is one of ,,profound transi-
tion — and the changes are more radical perhaps than
even those that ushered in the Industrial Revolution of
the middle of the 19th century, or the structural changes
triggered by the Great Depression and the Second
World War” (Drucker, 2003). In the midst of all this
change are five social and political certainties that will
shape business strategy in the not-too-distant future: the
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collapsing birthrate in the developed world; shifts in
distribution of disposable income; a redefinition of cor-
porate performance; global competitiveness; and the
growing incongruence between economic and political
reality. The question is ,,how management - not gov-
ernment or free markets - should orientate itself to ad-
dress these new realities?*.

The nature of work and the workplace are dramati-
cally changing due to technological advances, the ability
to develop and access vast amounts of data, and the
need to communicate more rapidly and on more levels
than ever before. Second, expectations of the workforce
reflect differences in generational attitudes toward work
and careers, adding another dimension to the challenge
of managing a diverse workforce. Third, the shape of
the workforce is changing, emphasizing a more blended
workforce of permanent civil servants, temporary and
intermittent employees, and contractors using a con-
tinuous process of public/private competition.

To understand the complexity of these factors, it is

important to consider them in the context of a changing
work environment with such universal trends as:
Technical complexity: Increasing technical com-
plexity in the workplace is driving the need for
educated talent, particularly scientific, engineer-
ing and information technology (IT) personnel.
Information technology: Expanding information
technology (IT) capabilities are affecting hard-
ware systems, work processes, and the types and
numbers of people in the entire workforce.
Workforce flexibility: IT is providing unprece-
dented workplace flexibilities such as telecom-
muting, facilitating a more efficient workforce
distribution. People management approaches
must accommodate the virtual workforce.
Workforce mobility: Increased competition and
the move toward self-managed retirement funds
(particularly with a highly educated workforce)
will threaten the financial ties that employees
have with their employers. Recruitment strate-
gies must be tuned to the appropriate candidate
pools.
Globalization: Business, production, economies,
and workforces are becoming more multina-
tional. As a result, managers face increasing de-
mands to compete, retain, and manage talent
well.

As these trends demonstrate, managers must respond
to rapidly changing circumstances and workload re-
quirements, and invest more time and effort fostering
the growth and competencies of their employees.

Organization is one of the major social systems. To-
gether with the changing contents of production and
other spheres of business, the concept, hierarchy and
management of organization have been changing as
well.

The traditional company management hierarchies,
such as those formed on the basis of different stages of
the production cycle branches producing different prod-
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ucts or different locations of the branches, have been
replaced by modern hierarchies.

The changes in the organizational and management
structure are further subdivided into: changes in busi-
ness functions and processes, changes in strategy, chan-
ges in hierarchy and management structure, changes in
the staff, changes in the means of motivation, and chan-
ges in the culture of organization.

The correction of organization strategy is the over-
view of all basic components of strategy. It requires an
overview of vision, mission, strategy, goals and objec-
tives.

Changes outside and inside organization have the
greatest influence on operation processes and are trans-
formed very dynamically. All parts of processes should
be transformed at the — contents, technology, and or-
ganization. The opportunities created by the prolifera-
tion of new technology and concentration of knowl-
edgeable workforce are not without their challenges for
both the individual knowledge workers and the organi-
zations to which they belong, join or contribute. It is
certain that the emergence of the knowledge worker and
of the knowledge worker's productivity as key questions
will, within a very few decades, bring about fundamen-
tal changes in the structure and nature of the economic
system The most valuable asset of a 21st-century insti-
tution, whether business or non-business, will be its
knowledge workers and their productivity.

But the major attention should be paid to the trans-
formation of organization management processes. The
development and training of staff has a special impact
on the transformation and development processes within
organization. The process of staff development should
be complex and involve all major elements - establish-
ment of demand, selection, grouping, distribution, adap-
tation, evaluation, professional growth, career realiza-
tion, requalification, qualification growth and develop-
ments. At the same time, decision-making, planning,
organization, control and coordination should be im-
proved as well. Changes in the surrounding environment
as well as within organization determine changes in one
more very important component - organization culture.

The following problems of contemporary manage-
ment can be defined:

e Revision of competitive strategies in organiza-
tions taking into account changes in the world-
wide trends in demography (decreasing birth-
rate, ageing of populations), in economy (re-
distribution of income, changes in the labour
markets, structural changes in economy in the
course of transition from physical to intellectual
work), in culture.

New approach to the management (there is no
the only ,,right™ structure nor the ,,only” man-
agement style; the competition has become a
global phenomena).

Creative attitude towards performance (con-
stantly growing need for intellectual and creative
employees, the growing share of creative indus-
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tries in GDP), collective work (self-governed
teams and changes of the leader‘s role).

e New technologies (convergence of different sci-
ence branches, the impact of the most rapidly
developing branches and the changes in tech-
nologies on successful performance of organiza-
tions).

These are the problems that are caused by today‘s so-

cial and economic realities. But very soon they will be-
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come the decisive factors in the internal policy of all
developed and developing countries. No single govern-
ment will be able to solve the problems separately. The
efforts and involvement of each organization, in particu-
lar the involvement of creative personnel of organiza-
tions, is of vital importance when responding to the
challenge.
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