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SANTRAUKA

Kristina Simkug
Strateginio mastymo jtaka strateginiy sprendimy priémimo procese
Magistro darbas

Magistro darbe suformuluoti strateginicastymo iSraiSkos idai strateginj sprendina priemimo
procese, iSanalizuoti ir susisteminivairiy autory teoriniai ir praktiniai strateginio #stymo,
strategini sprendina priemimo modeliai. Moksligs literatiros analiz paro@, kad vienas iS
strateginio mstymo iSreiSkimo tdy strategini sprendina priémimo procese teorés koncepcijos
pagrindu gaity bati intuityvus sprendim priemimo modelis didelio neapiéztumo aplinkoje,
atsizvelgianf netradicinius sprendimus, laiko ir informacijogkinma.

Atliktas empirinis tyrimas pared kad strateginis astymas pitojamas, priimant strateginius
sprendimus didelio ir vidutinio neapdatumo aplinkoje, kurioje vadovaujamasi intuicijaatiptimi.
Strateginio mstymo iSraisSkos idai dazniau gtojami pradiniuose strateginisprending priémimo
etapuose, atliekant strategiranaliz ir nustatant strateginius tikslus.al§iskai reiau vadow
strateginis mstymas pitojamas sprendimsukirimo ir vertinimo stadijose.

SUMMARY

Kristina Simkug
Influence of Strategic Thinking in the Strategicci3#on-Making Process
Master’s work

This master's final formulates means of expressibstrategic thinking in the strategic decision-
making process, it analyzes and systemizes thealetnd practical research about strategic thinking
and strategic decision-making process. Analysisadnce literature showed that intuitive decision-
making model in the high uncertainty environmentildobe one of sustainable basis of theoretical
conception in the strategic decision-making procd$®e model takes account of non-traditional
decision, the time and lack of information.

Empirical research showed that strategic thinkiagetbps in the strategic decision-making process
in the high and average uncertainty environmenis Todel takes account intuition, experience in the
use of decision-making process. The means of gicatbinking develops in the early stage of the
strategic decision-making process in the strategialysis and strategic goals. Conditionally less
strategic thinking develops in the stages of denisistablishment and assessment.
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IVADAS

Organizacijos veikloségkme ir sugeldjimas jgyti konkurencip pranaSur prieS kitus rinkos
dalyvius daugeliu atzvilgiu priklauso nuo jos lantkeo, reagavimg verslo aplinkos pokyus ir
priimamy strategini sprendina.

Temos aktualumasDaugumos mokslinink (Duncan, 1972; Romanelli, Tushman, 1986;
Ginsberg, 1988; Certo, 1989; Corrall, 2000) nuomdeeingam sprendim priemimui jtakos turi
situacijos analig, toctl strateginio valdymo paradigmojecrdesys skiriamas aplinkos analizei ir
veiksmy plano Kirimui stkmingam organizacijos adaptavimo procesui kitige aplinkoje,
realizuojant numatytus tikslus. d®bjant § poziirj, bitina atsizvelgti iri vadow; strateginio mstymo
jitaka galutiniam sprendim priemimo rezultatui. Btent strateginis gstymasjvardijamas kaip naujo
mastymo konceptas, apjungiantis 3 dimensijas (laik&stymo turinys, mitiy suderinamumas laiko
erdwje). Strateginis mptymas tampa pagrindu, priimant sprengimmodelius, kurie turijtakos
organizacijos veikloségmei ir iSlikimui pasirinktoje niSoje. §idieny verslo pasaulyjejnirtingoje
konkurencirje kovoje, vadoy mastymas tampa kiekvienos organizacijos tolimesniovagymo
neatsiejama dalis.

Temos problemaStrateginio mastymo tema aktuali verslo realijoms, vertinant wvadpoziirio
ir ju priimamy sprendim tarpusavio ry§ Si tema Lietuvos mokslinink mazai gvildenama, tet
teoriniu ir praktiniu po4iriu strateginis rastymas lieka abstraktagoka. Nuolat besikéiancioje verslo
aplinkoje susiduriama su tarpusavio konkurenciggdekvatus tradiciniam gstymui sprendimas gali
salygoti konkurencii pranaSur arba neteisingos alternatyvos pasirinkinrAuk&iausios valdymo
grandies vaday sprendimo pgmime jtakos turi ne tik aplinkos anadizbet ir strateginis gstymas.
Strateginio mstymo pétojimas (iSraiSka — gstymo turinys) iSreiSkiamas tam tikfaktoriy (minciy
suderinamumas laiko eré¢je) praktiniu pritaikymu strateginisprendina priemimo proceseTyrimo
problema iSkeliama klausimy koky jtakg vadow strateginis mstymas turi strategimi sprendiny
procese?

Hipotez - verslo vadovai, primdami strateginius sprendmwadovaujasi strateginiu
mastymu.

Tikslas— istirti vadow; strateginio mstymoijtaka strategini sprendina procese.

Tyrimo uzdaviniai

1. Teoriniais aspektais iSnagéin strateginio mstymo ir sprendim priemimo modely

sampraj;



2. Atskleisti ir pagisti strateginio mstymo aktualura sprending priémimo procese,
tarpusavio &ysj;

3. lvertinti vadow strateginio mstymo iSraisSkos iy jtaka strateging sprendina priémimo
procese.

Tyrimo objektas- verslo vadoy strateginio mstymo iSraiSka.

Tyrimo metodai

1. Mokslinés literatiros sistemia ir lyginamoji analiz;

2. Anketavimas.

Tyrimo metodika —siekiant jvertinti vadow; strateginio mstymo reiSkimosi tdy jtaka
strategini sprendina priémimo procese, buvo atliekama litanads Saltinig lyginamoji analiz ir
empirinis tyrimas. Empiriniam tyrimui buvo atliekananketig apklausa, duomeranaliz. Strateginio
mastymo iSraiSkos iy plétojimas strategimi sprending priemimo procese analizuojamas teoriniu ir
praktiniu aspektais.

Darln sudaro dvi pagrindisgs dalys. Pirmoje dalyje apzvelgiami Lietuvos ir igh$o autori
tyrimy rezultatai, susg su strateginio astymo ir strateginj sprending priemimo proceso samprata,
modeliais. Antra baigiamojo darbo dalis skirta t&tgamio nmastymo jtakos strategimi sprendinm
priemimo procese tyrimui inj rezultat; analizei. 1Svados ir rekomendacijos pateiktosibaigjo darbo
dalyje.

Tyrimo metu nustatyta, kad strateginiai sprendinpaiimami, vadovaujantis strateginiu
mastymu, kuris pasireiSkia tam tikros iSraiSkasdb kaip gmoningas vadovavimasik/biSkumas.
Atsizvelgusi aplinkos neapiztumg laipsn, didelio neapib¥Zztumo aplinkoje taikytinas intuityvus

strateginio mstymo modelis.



1. Teorinés strateginio mystymo ir strateginiy sprendimy priémimo proceso 9sajos
1.1. Strateginio mystymo fenomeno analig

1.1.1. Strateginio nastymo sampratos pétotée

Spartjantys globalizacijos procesai skatina pofyeigvelgti esminius verslo vadybos
paradigmos pokjus. Organizacijos islikim ir isitvirtinima pasirinktoje niSoje gygoja vadow
priimamy strateginy sprendina kokyke. Remiantis E. Rose (2007) nuomone, strateginstymas yra
butina prielaida optimaii veiklos rezultat pasiekimui. Pasak E. Jackson (2007), Sigtymo pétotei
ir jo svertinio pranasumijimui verslo pasaulyjétakos tuéjo atitinkamas strategijos mokykindélis
i strategiy karimo ir tobulinimo procesus.

Remiantis D. Fishel (2008) nuomorstsateginis mstymas— procesas, kuris atspindi skirtingas
vadovavimo ir tolimesés veiklos krypties perspektyvas, vertinant vigiir iSorires aplinkos veiksnius
ir ju pokyius. Pasak G. B. Moseley (200%)rateginis mstymasapitidinamas kaip sugeéfimas
susieti organizacijos visugrsu ilgalaikmis perspektyvomis situacijos ir aplinkos kontek#atorius
teigia, kad vis dto daugelis vadoy visapusidkai neptoja strateginio mstymo. Zemesniojo valdymo
grandies vadovai sutelkia¢mhieg | einamysias operacijas, vidinius organizacijos resursoslt
nesulaukiama strateginioastymo apraisk valdymo kontekste. PrieSingai pateikiamai G. B.skley
nuomonei, D. Fishel (2008) akcentuoja Sigstgmo pétote operatyvini sprending priemime. Taigi,
galima teigti, kad vaday strateginis mstymas iSreiSkiamas per organizacijos viglimi iSoriniy
veiksny plétojima veikloje.

Strateginiam nmstymui  lidingas abstraktumas ir tuo goa metu konkréios naudos,
jvardijamos kaip Sio proceso paseknugijimas. D. Herman (2008) traktuoja du esminiugtsiginio
mastymo etapus: diagnostinis s¢gimas ir kirybinis projektavimas. Pirmajame etapénsys
skiriamas intuicijai ir jos panaudojimo galimyhs, siekianfgyti pranasSum ir koncentruojantig tuos
faktus, kurie tinkami organizacijos tiksigyvendinimo eigai. W. R. Duggan (2007A)teént mastymo
koncepciy perteikia per strategis intuicijos gvoka, kuri prieSingai nei paprastoji intuicija (paspe
emocijomis) strategijos objektuvardija strategi@ idéja. Antrajame strateginio #stymo etape
vykdoma reikSming fakty integracijai imores perspektyw karima ir analiz. Taigi strateginio
mastymo pétojimas apima abstrakir konkret; situacijos, aplinkos suvokimn

H. Mintzberg ir J. Lampel (1999) strategwaldymy traktuoja kaip sugtinga, painy proces,
kurio metu egzistuojgvairiaises mastymo formos, kut pohidis ir strukfira réra konkreéiai
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atpagstami. M. Arimavéiatée (2005) apibendrina strategijos formavimo mokyklas;iy pateikiamas
pozituris apibgzia strateginius procesus (zr. 1 leafel
1 lenteé

Strategijos mokykly apibrézimai, apibendrinantys strateginius procesus

1.Projekavimo (dizaino) mokykla| Kaip nastymo procesas

2.Planavimo mokykla Kaip formalus, sistemingas procesas

Kaip analitinis procesas, pagtas organizacijos pozicija
produkto-rinkos atzvilgiu

Kaip numatymo procesas, priklausantis nuo verdmiateities

3.Pozicionavimo mokykla

4. Antrepreneria mokykla

vizijos
5.Pazinimo mokykla Kaip paZinimo procesas
6.Mokymosi mokykla Kaip besipttojantis procesas
7.ValdZios mokykla Kaip deryhy procesas
8.Kultiros jtakos mokykla Kaip kolektyvinis procesas
9.Aplinkositakos mokykla Kaip procesas, kuriaftakos turi organizacijos aplinka
10.Konfigiracijos mokykla Kaip transformacijos procesas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Arimé&wate, M. (2005). VieSojo sektoriaus institugcigtrateginis valdymas.
Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas. p. 22-23.

Projektavimo (dizaino) mokyklaplétodama strategijos rengimo progeskoncentruojasii
vadovo vertybes, prioritetugsitikinimus ir socialig atsakomyb. Pasak H. Mintzberg, J. Lampel
(1999) strategijos formavimas vertinamas kaigmaeningas procesas, atvejo anglizsiekiant
pagrindiniy organizacijos stiprys ir silpnyles veiksni suderinamumoAntrepreneriSka mokykla
strategijos planavimo procegerteikia per vadovo veikamprizime, iSskiriant intuicijos, patirties,
izvalgos svarf Si mokykla atsiZvelgiakontroks vaidmetf jgyvendinant vadovo suformuluptizija.
Anot H. Mintzberg, J. Lampel (1999)apinimo (kognityvi) mokyklalaugiau pateikia subjektyv
strategini proces aiskinimg, t.y. pazinimas naudojamas strategijos tsinko procese, remiantis
karybinémis interpretacijomis, patirtimi, tkybiSkumu, intuicija. M. Arimawiatés (2005) nuomone,
pazinimo procesas vyksta strategmergje.

Anot M. Arimavicitutés (2005)planavimo mokyklakcentuoja plam rengima, pagista daugelio
zmony dalyvavimu Siame procese, pwzip suderinamumu. Atsakomybuz vis proceg tenka
aukgiausiai organizacijos vadovybei. H. Mintzberg, Janpel (1999) nuomonepozicionavimo
mokykla iSskiria organizacijos vadovo vaidniestrategijosigyvendinimo procese, 0 strategijos
rengimo etape akcentuojamas analitikdélis, jtraukiant strategines grupes, ¥srigrandig modelio,
Zaidimy teorijos taikyna.

Mokymosi mokyklaskiria ccmeg organizacijos praeities vertinimui, mokymuisi ikily ir
stkmiy, formuojant tam tiky elgsenos stereotipui.aBent patirties, zinj, kompetencij plétojimas
sudaro prielaidas strateginiperspektyy mastymo jgijima ir skatina nauj strategini Kkrypciu
ieSkojimg. Remiantis H. Mintzberg, J. Lampel (1999), vadgaatis mokymosi mokyklos podiiu,
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strategijos formavim ir jgyvendining sieja tarpusavio rySysValdzios mokyklaakcentuoja
bendradarbiavimy kompromig tarp individy ir grupiy organizacijos viduje suvokigisskiriant mikro
(organizacijos vidaus politika) ir makro (organiges galia kit rinkoje dalyvaujadiy tkio subjekt

atzvilgiu) lygius.

Kultzros mokykla atskleidzia, kad organizacijos kiula daro jtaka sprendina priémimo
procesams. Anot H. Mintzberg, J. Lampel (1999)atstyijos formavimagvardijamas kaip socialinis
procesas suijsiSaknijusia“ kultira, todl daugiausiai @mesio skiriama bendrinteres integracijai.
RemiantisM. Arimaviciatés (2005) nuomoneaplinkos jtakos mokyklgpabgzia, kad organizacijos
vadovyles pagrindinis uzdavinys - iSorinijégu nustatymas ir organizacijos pritaikymas prig |

poveikio.Konfigaracine mokyklastrategijy apikidina kaip iS anksto numatyplam, elgsenos schem

Aplinkos jtakos Kognityviné
Mokymosi
Valdzios (mikro)

Kultarositakos

Konfigaracijos

ISoriné aplinka

ValdZios (makro)

Pozicionavimo

Planavimo Dizaino Antreprenerig

Suprantama, valdoma Nenuspjama, pair

Racionalu Vidinis procesas Intuityvus

1. pav. Strategijos formavimo procesai, atsizvelgm j strategijos mokykly idéjas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Mintzberg, H., paimJ. (1999). Reflecting on the Strategy Procgksan
Management Review. Spring 1999. p. 28.

Remiantis H. Mintzberg, J. Lampel (1999), 1-ajam&qiksle pateikiamas strategijos mokykl
pasiskirstymas, atsizvelgiamntdvi pagrindines dimensijas, kurios tutakos strategijos formavimo
procesuose, t.y. iSograplinka ir vidinis procesas.

Atsizvelgiantj strategijos rengimo mokyklpoziirius i strateginius procesus, galima teigti, kad
strateginis mstymas, kuris pagrindziamas patirtimi, intuityviagisgejimais, KirybiSkumu, daugiau
plétojamas antrepreniSkoje mokyklojg\algos, intuicijos gitojimo svarba), kognityvigje mokykloje
(patirties, KirybiSkumo, intuicijos pitojimo svarba) ir mokymosi mokykloje (patirtieséfjimo
svarba). Intuityvus sprendimpriemimas daugiau ptojamas nenusjamoje ir painioje aplinkoje, o

racionalumu pagsti strateginiai procesai — mazo neagmmo aplinkoje. Taip pat galima daryti
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iSvady, kad strategijos rengimas apdinamas kaip tinkamsprending priemimas, siekianigyvendinti
numatytus tikslus, vadovaujantis tam tikrastymo forma.

1.1.2. Strateginio mastymo modeliai ir ju charakteristika

Perspektywi sprendina priémimui versle reikalingas logiSkas, kritiSkas, dingkas ir
kurybiSkas mstymas. M. Al-Shammari (2009), remdamasi R.S. S\2f001) podZiriu, perteikia
strateginio mstymo modaél pagal 3 pagrindines dimensijas: kilpraeitis, dabartis, ateitis), tufin
(konkretaus ir abstraktausastymo gsajos) ir miiy suderinamurplaiko erdwje. 2-ajame paveiksle

pateikiami 2 modeliai, atspindintys kasdieninigstymo ir 3 dimensij strateginio mstymo pétojimo

skirtumus.
Neapibgztuma: Neapibgztumat
nl. A 2. ﬂ‘
Praeitis < » Ateitis Praeitis > Ateitis
Lygiagretu d Lygiagretus v
mastymas Apibréztuma: mastymas Apibréztumas

2 pav.Kasdieninis mstymo modelis (,1.“) ir 3 dimensjjdinamiSkas strateginiogstymo modelis
(,2.“) (modifikuota pagal R. S. Swift (2001))

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Al-Shammari, M0@). Customer Knowledge Management — People, Bsese
and Technology. United States of America: IGI GlppaZ2.

Dazniausiai zmao#s daug laiko skiria problesrsprendimui, nukreipiant mintisgalutin iSeities
taSk, tai lyg vienakryptis procesas.agstymo pagrindas dominuoja vienoje dimensijoje,{é&iojamas
konkretus problemos sprendimas nustatytu laiku mglea(zr. 2. pav. ,1.“ modelis). Strateginio
mastymo modelyje atskleidziamogssjos tarp laiko, turinio ir mifiy suderinamumo laiko erdje (zr.
2. pav. ,2.“ modelis). Kadangi strateginidéjy kombinacij skatius neribotas, strateginisastymas
laikoma veiksminga priemeémerspektyy formavimo eigoje.

L. Gudonawius, A. Savanevier¢ (2008) teigia, kad ,neanalizuojant aplinkos vysigsn
tendenciy, daznai nesugebama laiku sureaguafplinkos pokyius, o tai spatiai veda prie zemesmni
pozicijy konkurencigje erdwje” (Gudonavtius, Savaneviene, 2008, p. 362). Hiperkonkurencija tapo
neatsiejama verslo dalis, kuri tutakos vadoy strateginio mstymo pétotei problemos sprendimo
procese. Bendrosios rinkos tendencijos lemia vewssi@mnizaciy susidirima su verslo globalizacija,
hiperkonkurencija, spéia technology kaita, Zini ir informacires visuomegas formavimsi, kurie

reikalauja tam tikro dirbafmyjy elgsenos iido pktojimo (Stripeikis, 2008).
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Neapibgéztuma

Loginis mastymas

Praeitis P Ateitis
Lygiagretus Paradoksalus
mastymas mastymas

Apibréztumas

3. pav.4 dimensiy progresyvus strateginiogstymo modelis (modifikuota pagal R. S. Swift (2001)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Al-Shammari, M0@). Customer Knowledge Management — People, Bsese
and Technology. United States of America: IGI Glppa3.

M. Al-Shammari (2009) pateikia modifikupstrateginio mstymo moddl kuriame mstymo
ribos iSpl€iamos nuo logikos iki paradoksalaus suvokimo (Zmpa®.). Loginis mstymas nustato
tarpusavio santyk tarp sprendziam problemy, o paradoksalus astymas - konkurencijos,
apskadiuotos rizikos lyg. Taigi Sie strateginio astymo modeliai (Zr. 2; 3. pav.) apitina strategip
mastymg kaip dinamisSk ir kiirybiSka jo pletojimo etam sintez. Strategigs vizijos $sajos su prgusio
ataskaitinio laikotarpio informacija, egzistuofan sugelkjimy ir intuicijos suvokimu, turijtakos
tolimesres veiklos tendencijoms.

Haines Strategiis vadybos Centras (2005) iliustruoja strategingstymo pritaikymo proces
iSskaidantjji 5 etapus (zr. 4. pav.)

C. Elgesy: D. Strategijoggyvendinimas A. Vizija, rezultata

Dabartis SISTEMA e

B. Griztamasis rySy

E. Aplinka

GriZztamojo rySio cikla

4. pav. ,ABC" sistema

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Haines Centre fat&gic Management (200%trategic Thinking for
Leaders — The Systems Thinking Approacmdon: Systems Thinking Press, p. 40.

ISoriné aplinka (etapas ,E".) turitakos visoms modelio dalims (,A., ,B.%, ,C.%, DY, tocl
griztamasis rysys (etapas ,B.") nuolatos atlieka &plenanaliz. ,A.” etapas apibizia numaty4 tiksla,
pageidaujamp rezultas, kurio siekiama tam tikru elgesio modelio (,C.‘apts), sprendimpriémimu,
alternatywy numatymu, kurie realizuojami ,D.“ etape. Sio madeteikimo principas yra grindZiamas
nuolatiniu rezultat charakterizavimu, apibendrinan strategin mastym. Taip pat Haines Strategs
vadybos Centras iSskiria 6 lygiavers lygius, kuriose plojamas strateginis astymas, t.y.
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individualaus  tobulinimosi, tarpasmenjni santyky plétojimo, jgaliojimy  delegavimo,
bendradarbiavimo visuose funkciniuose departameetustrategiés pozicijos iSatje kirimo lygiai.
Galima teigti, kad strateginio gatymo iSraiSka atkleidziama, atsizvelgus/adovo elges Siuose
lygiuose. Bitent strateginio mstymo pétojimas jvertinamas pagal $ilygiu veiksniy pritaikomuna
strateginiuose procesuose.

Remiantis K. George (2006) nuomone, strategingstymo praktinio pritaikymo galimyis
atsispindi sprendim priémimo procese, kai vadovai orientuojagi netradicinius sprendimus
neapibéztumo glygomis, o ng taisykliy laikymasi. G. Goldan, C. Nieuwenhuizen (2006) apibendrina
efektyvaus strateginio gatymo pritaikymo pranaSumus:

. Efektyvesnio vadovavimo numatymas;

. Vadow sugekjimo, prisitaikyti prie nauj galimybu ir grésmiy, lavinimas ir tobulinimas;
. Vadovavimas, pagrindziamas daugiau iniciatyvumuresgavimu situacip;

. Organizacijos ilgalaikio pranaSumarkmas;

. Kryptingas visos organizacijgsaukimasj bendro tikslagyvendinin.

Priimant strateginius sprendimus, tinkamos altgmreg pasirinkimui reikSminga atkreipti
déemes | aplinkos turbulency. Supadios aplinkos veiksni poveikio sprendimp priemimo procese
vertinimas turi poveikir strateginio mstymo poldziui. Pasak A. Bettley, D. Mayle, T. Tantoush

(2005), strateginio gstymo pétote priklauso nuo aplinkos veikapvisumos (Zr. 2 lenté).

2 lenteé
Strateginio mstymo modeliai (vidias ir iSorires aplinkos kontekste)
Charakteristika
Sintetinis (dirbtinis) Galutinio modelio Erimas (iSskaidyi jos elemeni tarpusavio rySio suvokimas |ir

strateginis ngstymas jungimasj visumg); koncentracija perspektyy vertinima.

Alternatywy nustatymas, jvertinimas, remiantis intuicijos suggimais. Démesys
Igimtas strateginis skiriamas ne tik strategipi sprendina priemimui, bet ir aplinkos dinamiSkumuy;
mgstymas koncentracija galutinio tikslojgyvendininy, jo trikumy identifikavimas, atsiZzvelgiarit
esamas ir numatomas aplinkaby/gas.

Hipotezs patvirtinimui tuo p&iu metu naudojamas analitinis ir intuityvusastymas,
atsizvelgiant | didelius informacijos srautus laiko atzvilgiu. Fastojartiy cikly
pritaikymas hipotegs formavimo ir patvirtinimo procesuose.

Oportunistinis Naujy perspektyy ieSkojimas ir atradimas. Modelio stipg/b dmesys sukoncentruotas
strateginis ngstymas detales. Bandymas numatyti rigjlalternatyvas, reaguojanspatiai kintartia aplinka.
Apribojimy (duomem netikrumas, aplinkos neap#dtumas) pripazinimas ir yj
intensyvumo mazinimas. Sankirtos tarp daugelio Speimujatiy reikalavimy
igyvendinimas.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Bettley, A., Mafde, Tantoush, T. (2005). Operations managemenstrategic
approach. London: SAGE Publlications Ltd, p. 68-69.

Strateginis ngstymas
pagristas hipoteze

Dialektinis strateginis
mgstymas

Remiantis 2-oje lentgle pateiktais duomenimis, galima daryti iSgakiad strateginis gstymas

priklauso nuo aplinkos neapé@tumo laipsnio, to#@l strateging sprending priemimo procese
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vertinamas aplinkos kintamumas (kompleksiSkumagkiy naujumas), nenus@amumas (pok§iy
sparta, ateities neaiSkumas). DinamiSkoje aplinkdgeigiau pitojamas igimtas ir oportunistinis
strateginis mstymas, stabilioje aplinkoje — dialektinis ir pggas hipoteze strateginissstymas.

Pasak J. L. Thompson ir F. Martin (2005), efekiyrganizacija atlieka organizacinio mokymo
ir strateginij jZvalgy sintez, integruojant ateities neap#ftunmg. Ukio subjektas koncentruojasi
baziny kompetenciy suvoking, informacijos apie esamus ir potencialius konktugsmpanaudojirg
naup konkurencini pranasum jgijimo jvertinima, sugebjima mokytis iS uzsienio partnerpraktikos,
nauding rySiy palaikymo su tie§ais, tarpininkais, klientais.

Strateginis mstymas nukreipia kognityvinprocea (informacijos rinkimas, interpretavimas,
vertinimas) organizacijos ilgalaikiam konkurencirpoanasumagijimui. Pasak R. L. Hughes, K.C.
Beatty (2005), pastovi organizacijos veiklos, komacingumo pitra neuztikrina gero strateginio
mastymo. Bitent individuailis sprendimai turijtakos kolektyvo rastymo, pozirio formavimui,
izvalgy, intuicijos sugefjimy skatinimui. Strateginis astymas papildo analitiniusigudzius
daugiaaspektyviu supratimu: singsz ir analizs, logikos ir paradoksalumo, konkretumo ir
abstraktumo, vizualios ir verbadig iSraiskos, gsajomis.

Apibendrinant, galima teigti, kad strateginiastymas identifikuoja ir sprendzia dilgnuél
sprendiny priemimo nuolat kintatiy situaciy kontekste. Btent vadovo strateginis getymas ir

priimami sprendimai kuria prielaidas organizaciystimuisi, pktrai, pricctinés veres kirimui.

1.1.3 Strateginio mstymo ir strateginio valdymo isajos

Ukio subjektui, kuris susiduria atitinkamoje niSogei tarpusavio konkurencija, taikytinas
skirtingas priemoni rinkinys, igyvendinant numatytus planus, tikslus verslo veikdptrategisSkai
orientuota veiklajvertina verslo aplinkos pokjus, turimusimores resursus, taip susitelkiamt
konkurencinio panasumggijima. Remiantis R. L. Daft, D. Marcic nuomone, siekiasuvokti
strateginio mstymo koncept, svarbus strategijos®kos, strategimi lygiy, strategijos formavimo ir
igyvendinimo procassupratimas (Daft, Marcic, 2008, p. 172).

Terminas “strategija” kds iS graiky kalbos zodzio strategeid, reiSkiartio mery ar moksa
btiti generolu. Senas Graikijoje Si gvoka agmé pagrindinius strategijos plano elementus: planavim
ir sprendiny priemima (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005, p. 264).

Remiantis A. Vasiliausko (2005) nuomonstrategija jvardijama kaip sprendign visuma,
apibezianti imores tikslus ateityje ir veiksmbei priemoni rinkini, ty tiksly realizavimui. Visoms

strategijoms bdingi tam tikri bendri ypatumai: veikamir priemoniy numatymas, konkretizuota
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tiksliné orientacija,jgyvendinimo trukm, vidinés aplinkos ir iSorias aplinkos analis (Vasiliauskas,
2005, p. 17).

A. D. Chandler (1962) strategiapibezia kaipimores ilgalaiky tiksly ir priemoniy numatyna,
veiksmy ir reikiamy resurg parinkimg numatyt; tiksly jvykdymui. Pasak K. R. Andrews (1969),
strategija sujungia organizacijos tikslus, uzdawni planus, politik | visum, apibgzdama
organizacijos pozicij dabartiniu metu ir numatydama veiklos perspektyatstyje. Remiantis H. I.
Ansoff (1965), strategija apima organizacijos veskir rinkos gveika.

Daugelio autoy nuomone (Mark, Blazey, 2008; Parker, Craig, 208@yrison, Cheyney,
Overstreet, 2008; Kuratko, 2007; Swayne, Duncamiegj 2006; Avery, 2005) nuomone, stratégin
mastymg su strateginiu valdymu sieja tarpusavio rySysat8ginio mastymo ,Zenglapis® negali
jvardyti viy sprendimo alternatyy tafiau organizacijos strategijos formavimo procesdodaias
atskaitos tasku (aplinkos turbulencijos lygio ntigstaas ir josjtakos organizacijos veiklavertinimas;
naup idéjy generavimas; pagrindinprielaid; iSkelimas ir tikrinimas).

L. E. Swayne, W. J. Duncan, P. M. Ginter (2006tswiri mastyrma jvardija kaip vien i$ triju
tarpusavyje susijusi strateginio valdymo sudedam daliy (strateginis planavimas, strateginiai
pokyiai) (Zr. 5. pav.).

STRATEGINIS PLANAVIMAS

ISorine aplinke Situacijos analiz ISorine aplinke
ISorinés aplinkos analig
STRATEGINIS Vidines aplinkos analiz, STRATEGINIAI
MASTYMAS Strategijos alternatyvos POKY CIAI
Strategijos formavimas
Orientacijaj iSore; Strategijos alternatyvos; Valdymo veiksmai;
Informacijos analig; j Strategijos pritaikymas; i Strategijogvertinimas;
Svarstomos prielaidos; Iéjimo | rinka strategijos; Praktire patirtis;
Naujy idéju Konkuravimo strategijos. Strateginio mstymo
generavimas. Igyvendinimo planavimas skatinimas.
Paslaug teikimo strategijos;
A Rémimo strategijos;
Veiksmy planai.

ISorine aplinke

5. pav. Strateginio rastymo ,zenglapis” strateginio valdymo procese

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Swayne, L. E., Don¢é, J., Ginter, P., M. (2006$trategic management of
health care organizationg&ngland: Wiley-Blackwell, p. 18.

Autoriy nuomone, pagrindinpriezastis gloti strategin mastyny intelektualiame procese —

aplinkos hiperkonkurencingumas. Vadovas, vadovaadarsia mstymo forma, ne tikigyvendina
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strategim plam, kuria imonei prictting vert, bet ir igyja praktirs patirties minimaliai sumazinti
neigiamy aplinkos pokyiy poveik galutiniame rezultate.

Remiantis M. Xu (2007) nuomone, vadostrateginis mstymas prasideda organizacijos
iSorinés aplinkos tyrimu ir visuminio vaizdo apie esamiikle jvertinimu. J. Jeston, J. Nelis (2006)
teigia, kad kartais nerezultatyviam verslo procegakos turi vadoy nesugefimas pasinaudoti
strateginiu mstymu, nedetalus veiksmr priemony planas, ir informacijos pokiai.

Pasak D. F. Kuratko (2007), strateginiame planavidigesnis dmesys tenka vadav
strateginiam ngstymui, tarpusavyje siejant intuicijosjrigbiSkumo sugeljimus, vizijosigyvendininy.

J. D. Blair, M. D. Fottler, E. W. Ford, G. T. Pay(#007) nuomone, strateginioastymo pritaikymas
kartu su strateginiu planavimu koncentruognesg i perspektyy plétimasi, galimy rizikos veiksni
vertinimg. L. Mark ir Blazey (2008) teigia, kad strateginibastymo pritaikymas strateginiame
planavime turijtakos konkurencingumo vertinimui ir pozicijoséa@mui rinkoje. T&iau nereikia
sutapatinti §j proces, nes strateginis planavimas apima awraliproces, 0 strateginis mstymas
vykdo sintez (Parker, Craig, 2008, p. 251; Chawla, Renesch5,189170).

Organizacijos savo veikoje nuolat susiduria su lgeraplinkos pokyiais, dicdtjancia
konkurencija, spagjarcia technologijos paZanga, augais visuomess poreikiais. Si aspeki
vertinimas slygoja priimamy strategini sprendina pohidi, kuriy tikslas lina pktra, vartotoy
poreikiy patenkinimas, pelnas, nauigyjvaizdzio gerinimas.

Lankstus indlis
Lanksti technologija;
Lankstis Zzmors;

Lanksti struktira;
Lanksti sistema ir procesas.

LSraigtasparnio vaizdas"” \ \z Strateginis tikslas
Vidaus ir iSoes suinteresuat /" Strateginis mystymas ||\ )
Saliy dalyvavimas == = ¢/= = = Mgstymas laike
ISvestis

Strategini; problemy sprendimas;

Organizacijos vizijos apibzimas;

.McKinsey & Co“ ,7 S" modelio neatitikim derinimas;

Vidaus ir iSoés suinteresuatSaliy isipareigojimai strategijai;
Nuoseklus strategijos formulavimaggyvendinimas tuo pau metu.

3 6. pav. Strateginio mstymo elementai
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: O'Shannassy, 999)L Strategic Thinking: A Continuum of Views and
Conceptualisation. Australia: RMIT Businees, p. 22.
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6-ajame paveikslavardijami strateginio astymo elementai, tini siekiant tikio subjekto
prisitaikymo ir konkurencinio pranasSumgijimo pasirinktoje niSoje. Organizacija, susidurga su
aplinkos pokyiais ir turbulencija, turi atsisakyti tradicipiprociy verslo praktikoje ir prisiderinti prie
aplinkos neapil@ztumo, konkurencingumo, dinamiSkumalygy. Batent lanksti technologija,
strukfira, sistema ir procesas, zndsndidina gebjima prisitaikyti ir reaguoti rinkoje jsitraukianti
strategif mastymg visoje organizacijoje (O‘Shannassy, 1999, p. 2p-21

.Sraigtasparnio vaizdasvardijamas kaip lanksti strateginio valdymo sistehai probleny
iSsprendimui reikalauja strateginioagtymo, pazinimo ir motyvavimo, susijusisriciy sprending
priemimo, organizacinio mokymosi, organizacijos pobk kultiros ir grupi dinamikos. Remiantis R.
J. Thierauf ir J. J. Hoctor (2006) nuomone, striaisgrastymas identifikuoja vadayveiksmus, kui
naud, jmonei privalujvertinti ir sprendimus priimti konsensusadu. Sis metodo veikimo principas
grindziamas konkkgy problemy sprendimu iS aukfausio valdymo lyg i Zemesiji, remiantis
intuityviu ar analitiniu tyrimu. Sis principas sksa aktyw vidaus ir iSoés suinteresuat Saliy
dalyvavima, debatus, émesys skiriamas aukausio lygio vadoy strateginiam rgtymui,
atsizvelgiang veiklos kontekst

Pasak J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gig@&®5), septyni ,S* modelis jvardijamas
kaip pokyiy schema, kuri iSskiria septinis esminius veiksr(gtsukfira, strategija, sistemos, stilius,
personalas,jgudziai, nepaprastieji tikslai), kurie dargiaka organizacijos pokilams. Strateginis
mastymas apilirzia jmores ateit, paSalinant ,McKinsey & Co“ ,7 S" modelio neatitikus ir
iSsprendziant strategines problemas. T. O'Shann&k399), remdamasi Wilson (1994) nuomone,
demeg skiria personalui ir teigia, kad darbuotojantdite suteikti daugiau autonomijos strateginiam
mastymui, ypatingai neapibztumo aplinkoje. Sprendigmparamos sistemos galiith naudojamos,
siekiant sustiprinti darbuotgjintuicijos ir analizs naudojim, ir apfipinti virtualia patirtimi,jveikiant
darbuotoy ar komand trakuma.

Kaip vienas iS sudedagu strateginio mstymo iSraiSkos iy - ,mastymas laike”, kuris
jvardija organizacijos pagumus ir iStekk riboturm, tai faktorius, apjungiantisikybiSka mastymy ir
laiko aplinkybes, planuojant scenargkirtingy elemeng saveikai tam tikromis glygomis. Strateginis
tikslas apibézia intuitywy organizacijos veiklos krypties supratimsutelkiant dmeg | sprendina
priemimo proces neapibéztumo glygomis. Taigi, galima teigti, kad strateginisastymas ara
vienalytis dalykas, tai sudedamasis procesas, aypisnselq veiksny, kuriy plétojimo lygis priklauso

nuo vadovo elgesio situacijos ir aplinkos kontekste
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Pasak Richard L. Daft (2008) organizacija apinama kaip sistema, kurios funkcionavimas
priklauso nuo tarpusavyje susiepagrindini komponeni: resurg, aplinkos gveikos, galutinio

produkto, giztamojo rySio (zr. 7 pav.).

vidine Aplinka ~————— iSorine

Darbuotoj
saviraiSka

Zmogiskieji Organizacijos sistema
iStekliai Informa-
cija

Produktas/
paslauga

Poky¢iy procesas

Nauda /
nuostoliai

Finansiniai
istekliai

Griztamasis rsys

‘\ Aplinka //

7 pav.Organizacijos pokyiy procesas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Daft, R. L. (2008)e New Era of Managemeiternational Editon,
Second Editon. Thomson South-Western, p. 52.

7-ajame paveiksle pateikiama organizacijos gokyproceso schema, kurios veikimas
grindZziamas pagrindini organizacijos resuys(zmogiskieji iStekliai, Zaliavos, informacijos resai,
finansiniai iStekliai) naudojimu, siekiant sukuatilkst produkto ar paslaugos kokybprideting vert.
Pokyiy procesas daritaka organizacijos vidinj resurg transformacijai iSorigje aplinkoje, o Sios
saveikos rezultatas atsispindiigtamajame rySyje, kur pateikiama informacija apreres veiklos
rezultatus, snaudas visuose ciklo etapuose.

E. Swayne, W. J. Duncan, P. M. Ginter (2006) patstkateginio mstymo ,Zzentlapj“, pagal
kurio etapus (tyrimas, kontrgl prognozavimasyvertinimas) atliekama organizacijos aplinkos arealiz
Tyrimo etape apildinama iSorid aplinka, atliekant informacijos sistemirdmir skirstymy i
kategorijas, kuriose identifikuojamos problemos.niolés etape nustatomi tiked duomen Saltiniai
(vidiniai, individualis, iSoriniai), papildant duomenbaz informacija iS aplinkos (tendencijos,
pokyciai, dilemos). Prognozavimo etape iSpéma tendenay, dilemy, jvykiy kryptis, nustatant
problemy ir aplinkos veiksnj (kategorij)) tarpusavio rySius, prognozuojant alternatypétojima.
Ivertinimo etapeijvertinamos alternatyvos ir identifikuojami veikshidurie itraukiami i vizijos,
misijos, vidires aplinkos ir strateginio plano formavimo prages

Apibendrinant galima teigti, kad strateginiastymas turijtakosimones paggumams problem
sprendimo procese, ateities prognozavimui, atsjaet i Sio nystymo polndzio iSraiSk pléetote

organizacijos veikloje. Strateginis agtymas iSreiSkiamas tam tikrveiksny identifikavimu ir
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plétojimu, kuris padeda priimti sprendimuglyvendinti nustatytus organizacijos strateginiksltis,
sutelkiant @mesg | darbuotojus ir iSas suinteresuotas Salis, kai susiduriama su tarantikaplinkos

neapibéztumo laipsniui.
1.2 Strateginy sprendimy priémimo proceso aktualizavimas

1.2.1 Strateginiyy sprendimy priémimo proceso charakteristika

V. M. Papadakis, S. Lioukas, D. Chambers (1998)muwe, strategini sprendina priemimas
tapo viena iS dazniausiai ty&amy valdymo srtiy. P. A. M. Vermeulen ir P. L. Curseu (2008) teigia,
kad organizacijoje priimami sprendimai dazniauss&jami dviem svarbiais aspektais. Pirmuoju
poziariu sprendina priemimas jvardijamas kaip strateginveikla su nustatyta konkim veiklos
kryptimi strateginy tiksly igyvendinimui. Antruoju aspektuethesys sutelkiamaspazinimo proces
kuris nurodo, kokiu @©du vyksta informacijos, kurios tikslumas ir kokyleikSmingi sprendimp
priemimo proceso eigoje, reprezentacija ir interprégaci

E. G. Frankel (2008) pateikia tolygprendina skirstyny pagal j; atlikimo laika ir pobidi:

. Strateginiai arba vidutis trukmes ilgalaikiai sprendimai, kurie nustato konkreiksla
ir veiklos krypi, bendy poZiirj. Sie sprendimai kartu galiib dinami3ki ir ilgainiui keistis kaip nauj
galimybiy ir salygy pasekm.

. Taktiniai sprendimai, realizuojami per trump vidutinés trukmes laikotarp, siekiant
reaguotii technologijos, rinkos, politiss ir teisires aplinkos pokgius.

. Operatyviniai sprendimaijgyvendinami realiu laiku susijusiais klausimaisgksant
uztikrinti veiksming veiklos organizavim

Pasak Ch. H. Kepner ir H. lkubo (2009), A. V. Rutklko (2006), strateginiai sprendimai
apibidinami  kaip esminiai faktoriai, kurie kuria vertvartotojui ir didina organizacijos
konkurencingura. Z. Z. Paprika (2008) teigia, kad strategisiprending priemimas turi tiesiogiés
jtakos organizacijos g@ojamai veiklai. Pagrindinis sprendimpriemimo tikslas jvardijamas kaip
naujas produktas ar rinkos, produkto ar paslaugieslinimas, dukterini bendrowvy ir filial y karimas,
strateginiai aljansai, naujnvestaviny sfery atradimas.

Funkcirese srityse priimami operatyviniai sprendimai, kigrigemiantis vykdoma konkreti
veikla ir procesai, atsizvelgiant darbo poibdj, organizacijos iSteklius ir pggumy komplektus
(procesai, zmoss, kapitalas). Btent funkciniy ir strateging tiksly derinimas padeda siekti

konkurencinio pranaSumo pries kitus rinkos daly\(itrs 8 pav.).
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Funkcinés strategijos

Rinkodara | Gamyba | Tyrimai Finansai Personalas| Organizavimas| Kooperacija,
ir plétra ir valdymas dalyvavimasijsigijimas
Strategini tiksly ir daliniy strategij Tikslai Horizontalusis funkcinj strategiy koordinavimas
P vertikalusis koordinavimi A R
Substrgtegijos

8 pav. Funkcini strategiy; koordinavimas ir derinimas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Rutkauskas A2006). Konkurencingo verslo projektavimas. Vilniigchnika,
p. 73.

Organizacija, kuri siekia iSlaikyti uzimtpozicija konkurencigje aplinkoje, iSsikelia tikslus,
kurie identifikuojami tokiose srityse kaip gamybi@&kodara, investavimas, mokslo tyrimai. Galima
teigti, kad operatyvinj, taktiniy sprending vykdymas sudaro strateginisprending realizavimo
pagrindy, analizuojanfvairias problemas injsprendimui kuriamas prielaidas, pasirenkant tinksup
sprendimui kdus.

Igyvendinant bendja organizacijos strategij nepakanka atsizvelgti tikmonres verslo vienet
veikly rezultatus, todd L. E. Swayne, W. J. Duncan, P. M. Ginter (2008%kiria pagrindinj
strateginio valdymo komponent(strateginio mstymo, strateginio planavimo, strateginpokyiy)
tarpusavio ssajas visuose hierarchiniuose lygiuose. yVistrategiy hierarchini lygiu tikslai,
uzdaviniai, sprendimai formuoja bengyimonres strategi, kuri turi poveilk konkurencinio pranaSumo
igijimui pasirinktoje niSoje pries$ kitus rinkos daiys. T. Morden (2007) apibZia strateginio valdymo
proces, ivardydamas nendtkstany rys tarp pagrindini faktoriy (zr. 9 pav.).

Strateginio valdymo procesas susideda iS kekomponent:

. Strategig analiz ir planavimas.

. Strategijos formavimas ir strategirsprending priemimo procesas;
. Strateginis pasirinkimas, strategijos alternatyvos;

. Strategijosgyvendinimas.

Strateginio valdymo proceseitina atsizvelgtii scenariy ir ju karimo svarly. Pasak T.
Jakeliino ir L. Kagitino (2007), scenarjjkonstravimo metodasardijamas kaip ,strateginio gatymo
iSraiSka, kurios tikslas sudaryti &tiny situaciy model“. Scenarijy kirimas padeda organizacijai

prisitaikyti prie ateities poldry ir jvertinti praeitiegvykius, nustatant tendengifysius.

22



Strateqginé analizé ir planavimas

o Planavimas
IStekliy ir prognoz
tvarkymas

Valdymo _ - Strategijos
procesas Laiko skat ir formavimas ir
laiko horizontai L
Sprendimo strateginiy
Strategijos pri émimas sprendimy
igyvendinimas Vadovavimas (vnt.) priémimas
Rizika

Zinios, patirtis,
kompetencijos,
nuomore

Vizijair
vertyhes

Strateginés alternatyvos

Sprendimo procesas > GriZztamasis ry8ys ir mokymasi

9 pav. Strateginio valdymo procesas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Morden, T. (208Tnciples of Strategic Management, Third EditiEngland:
Ashgate Publishing Limited. p. 17.

Remiantis 9-ajame paveiksle pateiktu modeliu, pjam& strateginio valdymo proceso etape
demesys skiriamas strateginei analizei, kurios métarakterizuojama esama situacija, atsizvelgiant
tinkamy jvertinimo kriteriy pasirinkimy. Daugelio autoti (Martinkus, Zikiene, 2006; Sto3kus,
Berzinskieg, 2005; Gineitiea, 2005) nuomone, misija ir tikslaidentifikavima$ jvardija kuria
kryptimi plétojamaimores veikla. Strategini sprendina prié¢mimo proceso pradzioje suformuojami
pagrindiniai principai, orientacijpkonkurencijos pranasumus, kuigyvendinimas uztikrint siekiany
imores funkcionavim. Strategie analiz (diagnoz) apima jmores vidines ir iSorires aplinky
vertinimg.

Antrajame strateginio valdymo proceso etape komuejgmasij strategijos formavim ir
strategini sprending priemima, kuriy metu kuriami scenarijai (galin ateities plan sisteminis
iSdestymas). Tréiajame etape — strategsalternatyvos — kuriami alternatywariantai ir sutelkiamas
demesys pagrindires strategias krypties atradim

Ketvirtajame strateginio valdymo proceso etape ldeigamas apjungt veiklos pagrind,
strategini kompetenciy, strategini pozicijy, jvertinimy aprasymas. Sukuriami dar keli scenarijai,
kurie po ketvirto etapgvertina organizacijos strategijos formulagimRemiantis J. Bivainio ir V.

Zinkeviciutés (2006) nuomone, scenarijkirimas siejamas su organizacijos individualumu, nes
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vadovyles patirtis, § zinios, asmenigs psichologias savyks iSreiSkiami tam tikra individualios
reakcijos i aplinkos situacijos forma. Taigi scenarikiirimas neatsiejamas strateginsprendiny
priemimo proceso dalis nuo orientawysn | organizacijos veiklos pagrindus, pozicijas, bazine
kompetencijas (technologijr zmony Zinias,igadZzius).

Valdymas ir kontral (realizavima$ leidzia jvertinti, kaip organizacijai pavykégyvendinti
nustatytus strateginius tikslus. Remiantis D. Jask&ne (2006), strategijos kontrolertina, kaip
efektyviai organizacijos strategija padeda pasi¢kslus ir susitelkia ties organizacijos striuld,
vadovavimu, technologijomis, zmogiSkaisiais iSteildj informacijos resursais, opergcikontroks
sistemomis. Jei vienoje sistemos dalyje pasirinistoategija nepadeda pasiekti noginezultat, ji turi
bati pakeista. Si kontreélvykdoma aukdausiu lygiu, apimdama visimores veikh. Remiantis R. De
Wit, R. Meyer (2005) nuomone, organizacijos sielsmmisitaikyti prie verslo aplinkos po&iy,
skatina priimti konkréiy priemoniy komplekt, kuris uztikrinty strateging proces eiga.

Nukrypimas nuo numatyt strateging tiksly gali biti vertinimas kaip persfimas apie
vadovyles klaidingai priimtus sprendimus, iSkilusias probés valdyme, netinkamai parinktas
priemones pasiekti uzsiaty tiksly. Remiantis S. StoSkaus ir D. Berzinskien(2005) nuomone,
strategijos koregavimas apima strategitiksly koregavina, korporacigs strategijos dalinkeitima,

funkciniy strategij; perprogramavim verslo vienet strategiy performavina (zr. 10 pav.).

Vidinés aplinkos analiz Vidinés aplinkos analiz

Vidinés aplinkos analiz “ Gali okyiy numatymas

P STRATEGINIAI — e PO y

TIKSLAI
Pokygiy skatinimo stiprybs Pokyiuy skatinimo stiprybs ir
ir silpnumai Y || silpnumai
STRATEGINES
- - — PRIEMONES - - .
Organizacijos socialin Organizacijos vizija
atsakomyb l
STRATEGIJOS REALIZAVIMAS

10 pav.Strategijos koregavimo mechanizmas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Stoskus, S., Bekiere, D. (2005). Pok§iy valdymas. Siauliai: i3
Siauliy universiteto leidykla, p. 90.

Taigi, skmingas strategijosigyvendinimas neatsiejamas nuo tarpusavyje sudsrinto
organizacijos struktos. Jeigu kuri nors viena bendros sistemos grafutikcionuoja neefektyviai,

paseknis jaltiamos visoje organizacijoje.
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T

koregavima ar naujos strategijos renginiStoskus, Berzinskieén2005, p. 90):

» Strateginio planavimo paZziis strategig traktuojantis kaip organizacijos perspektyganveiklios
plana.

» Strategini; sprendiny sistemiis visumos poiiis strategig apilidina kaip ilgalaikiy sprendin,
apimartiy visas organizacijos veiklos sritis, visam

» Strateginiy problem; sprendimo poZris strategij vertina kaip galim strategini problemy
jvertinimas.

» Konkurencinio pranaSumo numatymo poiE akcentuojajmores stiprijju konkurencing savybiy
perspektyvifn vystyms.

Pasak Craig K. Tyran (1994), strategijos keitimdm@yvendinimas apima visas organizacijos
sritis, to@l jgyvendinant strategij turi dalyvauti visos su ta organizacija susijgssitys. Ne visos
organizacijos sugeba tuo daa metu integruoti ir prisitaikyti pasirinktoje e prie besik&ianciu
aplinkos slygy. Tam, kadimores skmingai pktoty savo veiky, joms reikia sudaryti strategines
schemas, kuui jgyvendinimas paty jgyti kompleksiSkumo, kuris kejt darbuotoj motyvacip ir
sudaryty salygas lanksiai adaptuotis aplinkoje (Nadkarni, Narayanan, 200asak Ch. Hill, H. Jones
(2004), igyvendinant strategij bitina vykdyti proces stelésers, kurios svarbiausios funkcijos yra

Sios:

. steleti strategijosgyvendinimo faktinius rezultatus;

. vertinti, kaip vykdomos strategijagyvendinimo uzduotys;

. steleti aplinkos pokyius ir vertinti, kaip jie atitinka strategijoje danas prielaidas;

. uztikrinti griztamojo rySio informacij, kad ity galima laiku perskirstyti iSteklius ir tikslintied

keisti strategy;
. skatinti zmones sutelkti pastangas, katlstkmingaiigyvendinama strategija.

Galima teigti, kad strategija apitinama kaip priimamp sprendina visuma, kuri orientuojasi
organizacijos pranasumo zinogmir jo pritaikyma konkurencingoje rinkojelmonei, siekiatiai
konkurencinio pranaSumo, privalu ieSkoti priempntobulinti veiklos efektyvura, jvertinti
organizacijos strukra, vertybes, taikomas strategijas, vartotqoreikius, esam ir potencialy
konkureng veiksmus. Organizacijos poky proceso steflimas padeda vertinti numatytir
igyvendinty strateging tiksly santyk.

Ch. H. Kepner ir H. Ikubo (2009yardija 3 situacijas, kugi atveju sprendziami incidentai,

kurie turijtakos priimamng sprending potencialiai skmei:
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* Susidirimas su daugeliu prieStaripgeiksniy poveikiu ir esamos situacijos supainiojimas.

* Pagrindiny priezasiy identifikavimas situacijose, kuriose priimami nyigji veiksmai.

* Rizikos mazinimas: sprendigrsuderinimas, nustatant galima rigikr siekimas iSvengti galim
jos identifikavimo sunkum

Z. Z. Paprika (2008) straipsnyje minimos K. M. HEibardt identifikuotos 4 sritys, kuriuose
efektyviy sprending prieméjai dirba geriau uz kolegas, uzintges analogiSkas pareigas maziau
efektyviose firmose:

* Bendros intuicijos &rimas;

e PrieStaravim stimuliavimas;

e Sprending priemimo kmimas laiko atzvilgiu;

* Organizacijos politias situacijos poveikio sumazinimas (Paprika, 200857).

Strategini sprendina priemimo proceso metu vadov@yja alternatyy poziiri i problemos
sprendimo bdus, alternatyy vertinima. K. M. Eisenhardt ir M. J. Zbaracki (1992) teigindémesys
sutelkiamag strategini sprendina priemimo procese dominuojéias paradigmas, kurios strateginius
sprendimus pagrindzia racionalumu ar ribotu radioma, politika ir galia, ,Siuksli deézés* modelio
principu (zr. 3 lente).

3 lentet
Strateginiy sprendimy priémimo perspektyw palyginimas
Koncepcija Racmna_lumas ir ribotas Politika ir galia ,Siuksliy dezés* modelis
racionalumas
Pagrindinis Absoliutaus racionalumo Pastow; organizacijos tiksl | Laiko logika, o ne priezastriogika
indelis analiz analiz
Organizacija | Zmoniy samliris, siekiantis| Zmoniy samliiris su| Organizuota anarchija
bendy tiksly. konkuruojagiais interesais.
Dalyvavimas | Priklausomy nuo | Priklausomyle nuo interes, | Nestabilumas: priklausomygb nuo
sprendimo btinumo. galios. atliekamo darbo kiekio ir struftos.
PaieSka ir| Lokaline, sprendimo| Nuomores pagrindimui,| Netaikoma
analiz radimui. laiméjimui.
Tikslai Pagisti ir nuoseks. PrieStaraujantys, daugialypiai. Neagiic kintantys.
Konfliktas Teigiamas, t&dau jokio | Aukstas, stimuliuojantis Netaikoma
déemesioj sprendim. (skatinantis) politinis Zaidimas.
Alternatyy Numatomos, racionalios Interes; konfliktai daro poveik | Atsitiktiniai problemy, sprendim,
pasirinkimas | pazinimo ribos ir ciklai. per efektyvias koalicijas. dalyviy susidirimai, ir galimykes.
PabreéZimas Problemos iSsprendimas KonflikiSsprendimas Problemos ieSkojimas
Naujos Racionalumas kaip Politine veikla kaip veiksmingd ,Siuk3liy déeze* kaip galiojantis
diskusijos monolitine strukfira pries| prieS neveiksminga. apraSymas, pries 2ydimui
euristinius metodus. nepaaisSkinamdispersij

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Eisenhardt, K.Z8aracki, M.J. (1992). Strategic Decision Makintraggic
Management Journal. Nr. 13, p. 32.

N. Busham ir K. Rai (2004) iSskiria kritines proivlas, susijusias su strategirsprendiny

priémimo procesu:
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* Neapibeztumas: netikrumasetinepakankann Ziniy ir pernelyg didelio sudingumo.

e SavarankiSkas vykdymas ir pasmerkti zlugti numatynrenustatyti faktai apie pat
organizacijos iSaje, kurie stipriai paveiksprendimus.

e Susiskaidymas: politikos planavimo proceso suskaakb | atskiras, bet susijusias vietines
funkcines grupes.

Atsizvelgusi 3-ioje lentetje pateiky informacip, galima teigti, kad kritinj problemy, priimant
strateginius sprendimus, iSsprendim@yvendinamas racionalaus suvokimo ribose, atsiigelg
vieningos struktros tarpusavio rysSius, nuoseklius tikslus, siekiansy organizacijos naui
suinteresuotumo vykdoma veikla.

Klasikiniu poziiriu yra iSskiriami trys sprendign priemimo modeliai: racionalus, riboto
racionalumo bei intuityvugGudonawius, Savanevien¢, 2008, p. 363).

J. Moll, Z. Hoque (2006) pateikia racionalaus sgret priéemimo proces, kai dalyvis priima
sprendim ir vertina kiekvienos alternatyvos naudu optimaliai galima nauda (zr. 11 pav.). Kai
veiklos alternatyva suderinama su optimalia altgweg sprendimas pagrindziamas racionalia

nuomone.

Problemos Alternatyw Alternatyw Sprendiny Kontroleé
identifikavimas [ ”| generavimas vertinimas priemimas

A 4
A 4

A 4

A

11 pav. Tipinis racionalaus sprendimo gmimo proceso modelis sujgtamojo rysio kontreils

§ elementais.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Moll, J., Hoque(ZD06).Rational Choice TheorMethodological Issues in
Accounting Research: Theories and Methods. Lon8piramus, p. 8.

Pasak P. Gibcus, P. A. M. Vermeulen, E. Radulow®&2, racionalaus sprendinpriemimo
procese, atsizvelgiani racionalumu pagsta informacip, kiekvienoje konkré&oje situacijoje
pasirenkama alternatyva optimaliam rezultatui. Rewi$ N. Bhushan ir K. Rai (2004) nuomone,
strateginiai sprendimajvardijami kaip optimaliausia alternatyva, kuriosiéprimui bitina atlikti
strategig analiz, parengti strategjrplam, pasirinkti pasirinking vertinimo metodus, kurie patvirtint
alternatyvos pagstum.

Esant aplinkos turbulencijai ir neapititumui, konkurencingumui, riboto racionalumo mosleli
atsirado kaip alternatyva klasikinio racionalumaéepcijai. Riboto racionalumo sprendimriémimo
modelis grindziamas aplinkos supratimu ir pazinimei, kuo didesnio informacijos kiekio surinkimu ir

apdorojimu. Pasak S. P. Robbins (2003), vadovasjaiotu racionalumu, supaprastinami problem
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sprendina modeliai, iSskiriami esminiai problepmomentai, pasirenkant galamus kriterijus ir ribat
alternatyw (patikrinty sprendina) skatiy.

Klasikinio poziirio ribos gana akivaizdzios, kadangi wislternatyy identifikavimas yra
negmanomas, atsizvelgiamtintensyviai kintagius aplinkos faktorius. Racionalumas gretina visas
tikry alternatyy pasekmes, kurios laikomos irjm@nomos, nesilbina jvertinti visy galimy atvejy
tikimybe. Neoklasikinio racionalumo paris démeg skiria analizei pusiau racionaliam sprendim
priemimui, atsizvelgiantj neapibéztumg ir rizika. Neoklasikinio racionalaus paizio sprending
priemoremis laikoma SSGG analizgrynosios dabartés verts metodas,amaud; ir naudos analiz

Esant dideliam aplinkos neapiatumui, informacijos ir laiko stygiui, intuityass sprendimai
priimami, atsizvelgusi patirt, sukauptas Zzinias. L. Gudon&wus ir A. Savanevieré¢ (2008),
remdamiesi J. H. Klein ir D. F. Cooper (1982) nuomoteigia, kad intuityvaus sprendimriémimo
proceso vyksmas ¢bjamas sprergo mintyse, atsizvelgugglaud; jo ry§ su pazinimu. Pasak S. P.
Robbins (2003) intuityvus sprendinpriemimas grindziamas sukaupta patirtimi ir racionaboslizs
pritaikymu, kurie papildo vienas KiSio proceso eigoje.

Taigi galima teigti, kad racionalus sprendimpriemimo procesas apima vidipipaggunmy
pritaikymg iSorirgje aplinkoje, pasirenkant geriaasialternatyw. Sisteminga analkz padeda
kiekybiSkaijvertinti jvairias alternatyvas ir teikia raciomgbagrind, optimaliam sprendimo gnnimo
varianto pasirinkimui. Riboto racionalumo sprendipriemimo modelio pasirinking salygoja laiko,
Ziniy (patirties) stoka. Intuityvus sprendinpriémimas grindziamas patirtimi, sukaupta informacija

apie atitinkam problemos sprendigrsituacijos kontekste.

1.2.2. Vidinés ir iSorinés aplinkosijtaka strateginiy sprendimg pri émimo procesui

Pasak C. Gilligan ir R. M. S. Wilson (2009), orgaatijos priimamus strateginius sprendimus
su vidine ir iSorine aplinkomis sieja glaudugysis. Galutin priimamo sprendimo rezultatalygoja
organizacijos veiklos galimys, jos derinimas su aplinkos veiksniais per sprangriémimo procese
tikéting rezultaty adaptach. Vadovams, siekiant strateginigalimybi, bating [eSy, paggumy
panaudojimo, @itina atsizvelgtii organizacijos veiklos ir jos iStelliatitikimus, aplinkos sudingumy
ir kintamuny, vertyby ir luke<iy poveik, formuojantimores strategs.

Aplinkos kintamumas, laiko dikumas sprendim priemimo procesui suteikiagsap tarp
didesres rizikos veiksni ir priimamy ilgalaikiy sprendim kiekio sumagjimo. Atsizvelgiantj Sias
prielaidas, tinkam sprendina priemimui bitina kurti sisteming sistema, apimacia kuo daugiau
analizs priemony. Detalizuotas strategini sprending priemimo procesas apilinamas kaip

pavaizduota 12-ame paveiksle.
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1. Strategins
analizs taikymas

y

v 4. Organizacijos \
2. Organizacijos S;Fr:zsebi Slr 5. Strategini
strategini tiksly o i sprendiny sukirimas
identifikavimas veiksniy anallzle'
sukurty scenarij
kontekste
v v

3. Organizacijos
aplinkos scenarij
formavimas

6. Strategini
sprendiny priemimas

12 pav. Strateginy sprending priemimo procesas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Bhushan, N., Ra{2R04). Strategic Decision Making — Applying thealytic
Hierarchy Process. The United States of Americangpr-Verlag London Limited, p. 4.

Remiantis 12-ame paveiksle pateikta strategggrendina priemimo proceso schema, galima
teigti, kad atliekant organizacijos stipggir silpnyles veiksni identifikavima, nustatomas supratimas
apie dabartiés ir tikslines konkurencijos padi, gresmes, galimybes, problemas. Antrajame strategini
sprendiny priemimo proceso etape nustatomi organizacijos stnaggdiikslai ir parengiamas planas
numatyt; tiksly jgyvendinimui, pasirenkant alternatyvius metodysertinant rizikos laipsn
Organizacijos aplinkos scenarijformavimo etape nustatomi alternaiywertinimo kriterijai,
patikrinamas kiekvieno scenarijaus pagrmas, atsizvelgiani reikalingy paggumy vykdyma,
apribojimus. Ketvirtajame etape svarbu identifikuaimand, ir individualius vaidmenis (sprendim
prieméjai, ekspertai, finangsanalitikai, konsultantai) ijvertinti jvairias alternatyvas ir pareiksti galimas
problemos sprendimo kryptis (pagal kelis kriterjjusorimo optimalumo princy). Strategini
sprendiny sulirimo etape sprendimai galutinai suklasifikuojamgalapagista rizika, pelm, naudojant
jvairias finansini sprending pri¢mimo priemones (investicijgraza, atsipirkimo laikotarpis, grynoji
dabartire verg, vidiné grazos norma). Galutiniame strateginsprendina priéemimo etapeidiegiama
geriausia alternatyva.

Strategini sprendina priemimo procese akcentuojama efektyvaus turimos in&oijos
interpretacijos ir panaudojimo svarba. Remiantis WhL. Hill ir G. R. Jones (2008) nuomone, vienas
iS poziiriy, kuriuo remiantis vadovai geriau panaugeavo zinias ir informagij jvardijamas bendro
pazinimo nukrypimo tendencingumo suvokimas, kuab gmti blogy sprendina priemima. Tockl R.
Mead ir T. G. Andrews (2009) teigimu, strategirsiprendina priemimo procesas turi skirtiednesio

vidinés organizacijos aplinkos ir verslo aplinkos analize
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P. Gibcus, P. A. M. Vermeulen, E. Radulova (2008ydamiesi Mintzberg (1976), Papadakis
(1998), Mador (2000) ir kit autoriy nuomone, pateikia sprendinpriemimo modei, kuris sujungia tris
pagrindinius komponentus: apligksprendimui bdinga charakteristik ir pai antreprenér (zr. 13

Imores sukirimas
Antrepreneris
Stimulas

Pelnas/ Inovacijos
nuostoli

pav.).

Racionalumas,
emocijos ar
intuicija

NeapibeZtumas

Strateginiy sprendimy
pri émimo procesa:

13 pav. Verslo sprendim priemimo struktira

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Gibcus, P., VerereuP. A. M., Radulova E. (2008)he decision-making
entrepreneur: a literature revievEntrepreneurial Strategic Decision-Making, A Citige Perspective. USA: Edward Elgar
Publishing, Inc, p. 16.

Sprendiny priemimo proceso eigoje atsizvelgiamaplinkos turbulencijos laipgnsprendimo
specifiky, pagista paZinimu ar racionalumu. Sie faktoriai tarpygavsusi tiesioginiais rysiais,
priimant sprendimus.

Tinkamo sprendimo pasirinkimutakos turi vadovui priimtinas vadovavimo stiliusva&diniy

atzvilgiu sprendziamos problemos kontekste (zpaw).

. A L o
Didele Mazi uzdaviniai, Dideli uzdaviniai,
geri santykiai geri santykiai
o Analitinis Konceptualus
5.8
N2
50 . . . .
= Direktyvinis Pagristas elgesiu
o O
a') Ead
pd
Mazi uzdaviniai, Dideli uZzdaviniai,
bloai santvkia hloni santvkia
MaZa >
) M astymo biadas .
Racionalus Intuityvus

14 pav.Sprendina priemimo modelis

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Robbins, S. P.3p00rganizaciss elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir
informatika, p. 105, Huber, D. (2006). Leadershid &lursing Care Management, Third Edition. USAekler Health
Sciences, p. 18.
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S. P Robbins (2003) teigia, kad analitiniu sprendstiliumi pasizymintys vadovai pasizymi
gelejimu prisitaikyti prie nauj situaciy ir su jomis susitvarkyti. Konceptualiojo sprendimriémimo
stiliaus Zmouns sutelkia dmeg i ilgalaikes perspektyvas, surasdararybiskus problem sprendimus
(zr. 14 pav.). Elgesiu pagto sprendim priemimo stilius apilndina gebadius dirbti su kitais
sprendimus priimafiais zmormis, stengiantis iSvengti konfliktir randant tarpusavio susitagm
Analitiniu sprendina priemimo stiliumi pasizymintys zmas naudojasi minimaliu informacijos kiekiu
ir jvertindami kelias alternatyvas, orientuojantisumpalaik perspektys.

Pasak D. Huber (2006)¢ohesys sutelkiamaisvadovo pasirengim gelejimus ir pasiruoSi.
Darbo sugefjimai grindziami darbo patirtimi, Ziniomis, problem sprendimo galimyémis,
atsakomybs prisemimu, termim jvykdymu. PasiruoSimas padedaitib pasirengusiam prisiimti
atsakomyh, teigti teigiama poziirj i jsipareigojimus atlikti uzduotis. Psichologinis pasigimas
pasireiSkia per pasiruoSamprisiimti tam tikg rizikos lyg ir darbo reikalavimus, kartu apimant
motyvacip, teigiama darbo podij ir nepriklausomybs jausm.

Tarp vadovo elgesio ir galutinio sprendimoéprimo rezultato yra glaudus rySys. Esant
aukstiems reikalavimams, didesniems tikslams, vaslgwisiima daugiau atsakonigh priimdamas
galutini sprendim. Mazi uzdaviniai suteikia daugiau sprendimo lassvr teisiy pavaldiniams.
Sprending priemimo procese @nesys sutelkiamag vadovo ir pavaldinj santyky bikle. Esant
aukStam bendradarbiavimo lygiui, palankiam orgasijaa klimatui, sprendimai priimami pasitariant,
nepriklausomai nuo sprendimo patzio. Organizacijoje vyraujanti blogitempti santykiai turitakos

vadovo ar pavaldinivienpusiam sprendigpriémimui.
1.3. Strateginio mstymojtakos strateging sprendiny priémimo procese interpretacijos

Priimant sprendimus, svarlpertinti informacijos reikSma organizacijoje, nes vadovui gali kilti
problemy sprendina priemimo procese, neadekdai pasielgiant d klaidingo situacijos suvokimo. M.
Daly, F. Adam, J. C. Pomerol (2008) pateikia 5 &ivo lygius, kuriuose strateginis astymas
plétojamas kaip mokymasis, suvokiant tikeoizr. 4 lentet).

Vadow mastymo interpretavimo, atsizvelgusturimos informacijos srautus, pateikimas yra
supaprastinamas, iS e&n nenutikstamas, tolydus procesas atskirus vienetus, atskleidziant
informacijos svarh problemy sprendimo procese ( Daly, Adam, Pomerol, 2008,9). Remiantis 4
lentebs pateikta informacija, galima teigti, kad éj@ht informacijos konkretumo laipsniui kaupiama

informacija (patirtis), kuri gitojama, formuojant problegsprendina modelius.
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4 lentet

Vadovy mgstymas skirtingose kognityvinio proceso lygiuose

Vadovy mastymo interpretavimas Abstraktus lygjs

Kultarinis ir psichologinis suvokimas; problemos nemagghmos, nors turi tam tikr
1. | pavidak Siame lygyje, leidZziamas vieno sprendimo patviintias; suvokiamos galimgs Maksimumas
problemy priezastys.
Problemy skaidymas, formalizavimas. Nepilnas problemstrukiirizavimas; vadoval 4
remiasi marketingo, rinkodaros proceso informadijaomenys reikalingi formalizuoti
idéjas ir patikrinti hipotezes; iSankstinis modeligrojektinis, reikalaujantis vadavir
analitiky diskusij.

Sprendiny prieméjai  atlieka problem sprendiny strukiirizavima; sukuriamas
3. | perspektyvus tyrimo modelis perspekiysprendimui ir diskusijai su analitikaiszld
nedidelio pritaikomumo informacijos (OLAP duomglpazs panauda).

Sprendiny priéméjai atlieka slapt tyrima, pasinaudojus sukurtu modeliu; galutinis
4, | rezultatas - charakterizuojama tinkamos informacip@anaudojimo vest iSsaugomi ir|
formalizuojami tyrimo rezultatai.

Vadovai iSsprendZia daugeirobleny; operacionalizavimas; modelio ataskaita nurpdo

5. | tendencijas; kaupiama informacija, kurios prieinamas vadovams minimaliomis Minimumas
pastangomis bet kuriuo laiku.

lygiai

Pazinimo

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Daly, M., Adam,Hemerol, J. C. (2008Analysing the True Contribution of
Decision Support Tools to Decision Making — Caseli®s in Irish OrganisationgCollaborative Decision Making —
Perspectives and Challenges. Netherlands: I0S ,Rres$8.

Remiantis I. Kutschera, M. H. Ryan (2009) nuomdgee priimant sprendimuséna iSsamios
informacijos arba naudojami netilkisl analizs duomenys, aukStesnio lygio vadovai vadovaujasi
intuicijos sugebjimais, esant neapiztumui ir laiko stokai. Autoriai pateikia ke&bs zingsni saveika,
kuri pagerina strateginio agtymo proces ir padidina tikimyle, kad intuityvi perspektyva duoda
teigiamy rezultaty (zr. 15 pav.).

- Sekmés, negkmes ar i&jimo is Tiksliy kriteriju
- , Kriterij y s ‘% ; i Lk
1 Zingsnis nustatymas |::> verslo apibézimas, iSvengiant sukiirimas pries
y racionalizacijos. tyrima.
) . Paziiréjimasi Sor, kad ity »Ar matote tai, ko
< . Démesio . . o ot it o o o
2 Zingsnis nukreipimas |::> tikslesre informacija apie tai, kas | tikitées? Jei taip,
P vyksta disy versle. patikrinkite"®.
Kelétos Saltiniy Ne tik virSininko patirties ir Paprasyti kit
3 Sinasnis naudojimas |::> specialiy Ziniy, bet ir individualiju | informacijos ir
9 supratimui ir savybiy panaudojimas. izvalgy.
analizei
Analizés metody ir Didesres rizikos tikimyle dél Pabandyti suteikti
4 Zingsnis Anaize |::> pasitikejimo intuicija. dviems mastymo
intuicijos balansas v
poziariams balans
Kaitos klausimais bandoma an&kz| Jei naujagvertinimas
- . Analizés |::> sistema ifivertinamos prielaidos. | nepatvirtina pradini
5 Zingsnis Lo (o .
patikrinimas iSvad, uzduodama
daugiau klausim.

15 pav. Veiksmai, siekiant pagerinti strategmastyma, vadovaujantis intuicija

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Kutchera, I., RyanH. (2009). Implications of Intuition for Stegiy Thinking:
Practical Recommendations for Gut Thinkers. SAM &uted Mangament Journal. Summer 2009, Vol. 748p. 1
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Pirmajame etape (zr. 15 pav.), gerinant strategmistymo pétojima, nustatomi &mes ir
neskmeés Kkriterijai, kurie pasirenkami intuicijos pagrindatsiribojant nuo visumos priemani
Antrajame etapedinesys skiriamas problemomsertinant suvokimo galimybes ir pavojus, remiantis
ne tik pagista informacija. Tr&ajame etape, tiksli informacija gaunama isckas Saltinig, jskaitant ir
kitu asmen analizs ir intuicijos rezultatai. Ketvirtajame etape,ikizs jvertinimui derinama intuityvi
ir analitine analiz. Jei penktajame etape gaunama prieStaringa intiyan&itina jvertinti parametrus
ir prielaidas apie problesn situacijos suvokim siekiant giztamojo atsako apie intuityyisugebjimu
plétojima visuose etapuose (Kutchera, Ryan, 2009, p. 18).

Remiantis L. Gudonaviaus, A. Savanevienés (2008) nuomone, jvertinant aplinkos
dinamiSkum, strateginis rastymas padedavertinti praeities ir dabarties pokys, vadovams priimti
sprendimus <...> Tdau, skirtingame vidiés ir iSorires aplinkos kontekste sprendimo gonimo
pohudis skiriasi. Sprendimo gnimui skirtas laikas bei vidiniai organizacijos ke&miai jtakoja vieno
ar kito strateginio sprendimo pmimo modelio pasirinking'. Taigi, strategini sprendina pri¢mimo
procesas priklauso nuo veikgnkuriais iSreiSkiamas strateginigstymas.

Z. Monkeviiené (2001) teigia, kad strateginioastymo pétojimas pasireiSkia per tam tikr
analizs ir kirybos santyk priklausomai nuo analitinio afikybinio mastymo dominavimo strategini
proceg valdymo eigoje. Strateginisgstymasjvardijamas kaip esminstrategini proces dalis, kuri
turi jtakos metodinj priemoni; pasirinkimui organizacijos strategijos rengimogase.

Atsizvelgiantj viding ir iSorine aplinka, organizacijos viduje iSskiriama anakzir kiirybinio
faktoriaus kombinacija, kuri gali pétil pasiekti strateginio valdymo efektyvumo. Esamtk&tam
turbulencijos lygiui, veikloje daugiau dominuojairigbinis veiksnys nei anakiz pagista turimais
faktais.

Vertinant aplinkos poldiy jtaka strateging sprendina priemimo procese, pasirenkamas
sprendina priemimo modelis, atsizvelgiantesminius strateginio gstymo bruozus. L. Gudonavaus,
A. Savaneuierés (2008) sudarytas modelis (Zr. 16 pav.) integrsbjategini sprending priemimo
naudojimo pobdi tam tikrame aplinkos neapéatumo laipsnyje, iSskiriant organizacijos vidin
potenciad numatyty tiksly jgyvendinimo procese. Galima teigti, kad strategimmastymo jtaka
strategini sprendina priemimo procese apibziama kaip tam tiky faktoriy, kurie pktojami proceso

eigoje, svarba tiek teoriniu ir praktiniu aspektu.
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APLINKOS DINAMISKUMAS

APLINKOS KOMPLEKSISKUMAS

T

T

7

PAPRASTA SUDETINGA
______________ Didesnis negu vidutinis neapdftumas | _________________Didelis neapibftumas .
Riboto racionalumo sprendippriemimo modelis Intuityvus sprendippriemimo modelis
Stiprykes Silpnylas Stiprylgs Silpnylgs
Interpretuojant Interpretuojant neapibity Atsizvelgiant | ankstes@ | Atsizvelgiant | ankstesa
" neapibézta situacip | situacip priimami sprendimal " asmenig patir priimami | asmenig patirf priimami
& | priimami sprendimai| organizacijos silpgiu savyby | &| sprendimai  organizacijos sprendimai  organizacijop
< E‘ organizacijos  stipgjy | neutralizavimui pasinaudojaf tg‘ stipriyju savybi; | silpmju savybi
)‘% = | savybiy  panaudojimui| galimybemis. = | panaudojimui  galimyéms | neutralizavimui
S| © | galimybems realizuoti. O| realizuoti. pasinaudojant galimymis.
2 Sprendimai priimami su prielaida: ,ateitis gaiitb Sprendimai priimami su prielaida: ,neapibtos
a) visiSkai nepanas§ipraeit". salygos, tinksta laiko, informacijos”.
" Interpretuojant Interpretuojant neapibity " Atsizvelgiant | ankstesa | Atsizvelgiant | ankstesa
& | neapibezta situacip | situacip  priimami sprendimaj & asmenig patirf priimami | asmenig patirf priimami
@ | priimami sprendimai| organizacijos silpgju savybiy | | sprendimai  organizacijos sprendimai  organizacijop
& | organizacijos  stiptjy | stiprinimui gesmems iSvengti. G| stiprigjy savybiy | silpnyju savybi stiprinimui
savybiy  panaudojimui panaudojimui grsmems | grésmems iSvengti.
gréesmems isvengti. iSvengti.
_____________________ MaZas neapieetumas _ | ________________\Vidutinis neapibeztumas .
Racionalus sprendigpriemimo modelis Riboto racionalumo sprendipriemimo modelis
Stiprykes Silpnylas Stiprylgs Silpnyls
Atsizvelgiant | praeities| Atsizvelgiant | praeities jvykius Interpretuojant neapibitg | Interpretuojant neapibita
ivykius atliekami| atliekami skatiavimai situacip priimami | situacip priimami
& | skakiavimai organizacijos silpsiy savybii | §| sprendimai  organizacijos sprendimai  organizacijo
E‘ organizacijos  stipgjy | neutralizavimui pasinaudojaf tg‘ stipriyju savybi; | silpmju savybiy
= | savybiy  panaudojimui| galimybemis. = | panaudojimui  galimyms | neutralizavimui
4| O | galimyems realizuoti. | O| realizuoti. pasinaudojant galimyimis.
m 1
< \ \ . R . . C . M- ~
5 Sprendimai priimami su prielaida: kas ddtiaky ig{g‘nﬂg‘q&% rrI:\Tai?(l):L:)grngggéjégl\;lsc;sbzira >
. praeityje, tas darys ir ateityje”. ! . RO
: : imanomavertinti)*“.
-‘é’ Atsizvelgiant | praeities| Atsizvelgiant | praeities jvykius g Interpretuojant neapibita | Interpretuojant neapibita
@ | ivykius atliekami| atliekami skatiavimai | @ | situacip priimami | situacif priimami
& | skakiavimai organizacijos silpmiy  savybi | 5| sprendimai organizacijos sprendimai organizacijop
organizacijos  stipgjy | stiprinimui gesmems iSvengti. stipriyju savybiy | silpmyju savybi stiprinimui
savybyy  panaudojimui panaudojimui grsmems | grésmems iSvengti.
grésmems iSvengti. iSvengti.

T

16 pav.Vidinés ir iSorires aplinkostaka priimant strateginius sprendimus (modifikuségal Duncan,

1972; David, 1995)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Gudogais, L., Savanaviene, A. (2008). Vidires ir iSorires aplinkositaka
priimant strateginius sprendimuskonomika ir vadyba: 2008Ir. 13, p. 365.

Esant dideliam aplinkos neapititumui (tiriartiai ir karybiSkai aplinkai), vadovo priimami

sprendimai pagrindZziami ankstesne asmenine paiti(fm 16 pav.). Pasak Z. Monkeignes (2001),

auk&iausiame turbulencijos lygyje, valdymo stilius patas kirybiSkumu, inovatyvumu, strategine

vizija. Siame aplinkos neapidtumo lygyje dominuojajgimtas strateginis astymas, dominuoja

intuicijos sugebjimai. Vadow naudojamos metodis priemoRs: tebevykstanti analiz iSankstinio

ispjimo sistemos. Nusgpamiems, nufikstantiems pok§iams numatyti naudojama nenumatyt

aplinkybiy planai, scenamjanaliz.

Esant didesniam nei vidutinis neagitumas (numatanti aplinka), strateginiai sprendimai

priimami, atsizvelgiantj neapibéZtos situacijos interpretacijas. Siuo korthue atveju vadovas

vadovaujasi numatymu, optimizuodamas savo zmagi&kpitah, pasitelkdamas aplinkos skenagim

konkurent analiz (Monkeviciere, 2001, p. 21). Siame aplinkos turbulencijos lygypeiimant
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sprendimus, gtojamas oportunistinis strateginisastymas, reaguojarnt spatiai kintartia aplinka,
koncentruojanti$ smulkmenas, nawjalternatyw ieSkojimg ir atrading.

Esant vidutiniam aplinkos neapéatumui (reaktyvi aplinka —¢éti augantys poksiai),
sprendiny priémimas grindziamas, interpretuojant situgciprisitaikant prie organizacijos paky
proceso. Siame turbulencijos lygyje naudojamos diete priemots kaip finansia kontrok, iSpkstas
biudzet) taikymas. Vadovai ptoja dialektin strategi mastyma, pripazindami apribojimus (duomen
netikrum) ir jy intensyvumo mazinimas.

Mazas neapirztumas (stabili aplinka) pasizymi stabilumu, dbdadovai Sioje aplinkoje
sprendimus priima, atsizvelgdanii praeities jvykius ir atlikdami skaiiavimus (Zr. 16 pav.).
Naudojamos metodés priemors, rengiant organizacijos strateginuleidimo iS virSaus politika, IS
apa&ios i virsy biudZetai padeda kontroliuoti ir atmesti pdkis ir iSlaikyti stabilurg. Siame
turbulencijos lygyje dominuoja hipoteze pgfas strateginis #stymas, atsizvelgiani didelius
informacijos kiekius laiko atzvilgiu.

Strategini proces plétojimas didelio neapikztumo aplinkoje vyksta realiu laiku¢ohesys
skiriamas krybiniam faktoriui. Mazo, vidutinio, didesnio neiidutinis neapibiZtumo aplinkoje
strategija rengiama periodisSkai, daugiau koncefanis j analiz, atsizvelgug turimos informacijos

srautus.

Atlikta teorijoje pamirty strateginio mstymo element, plétojimo sriy, strategini
sprendiny  priemimo proceso etap sintez pateikia strateginio astymo/strategini sprending
priemimo procesoaveikos moddl (17 pav.).

Atsizvelgus | Haines Strategiss vadybos Centro pateiktus 6 lygius, kuriuose atyiais
mastymas pdtojamas tam tikros iSraiSkos forma, siejami tarpissaySiai tarp faktow ir strateging
sprendiny priemimo proceso etaprealizavimo.

Siame modelyje atsispindi trys pagringgrdimensijos, kurios apilina strateginmastymy. 6-
iy lygiy veiksniaijvardijami kaip turinys, miéiy suderinamumas laiko erge — praktinis faktox
plétojimas laiko atzvilgiu strategini sprendina priemimo procese. Sis modelis atskleidZia vadov
strategin mastymg per y tam tikro elgesio modgsituacijos ir aplinkos kontekste.

Remiantis 17 paveikslu, iSskiriami klastgrikuriuose pdtojamas strateginis #atymas, ir

strateginii sprendina priémimo proceso etaptarpusavio rysiai.
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17. pav Strateginio rastymo/strategini sprendina priemimo procesoa/eikos modelis

Atliekant strategia analiz, Sio etapo eigoje svarbu atsizvelgtarpusavio santykiplétojimo,
igaliojimy delegavimo, organizacijos veiklos rezultattegravimo, strategiés pozicijos iSasje kirimo
klasteriy plétojima, nes Siuose lygiuose iSskiriami faktoriai, kuripritaikymas strateginiuose
procesuose orientuojamasorganizacijos stiprys ir silpnyles veiksny identifikavima. Nustatant
organizacijos strateginius tikslus, priskiriami2,,4, 6 klasteriai, kugi veiksniy plétojimas alygoja
strategini tiksly identifikavima ir kryptinga, nuoseky veiklos organizavimp Tiek formuojant
organizacijos aplinkos scenarijus, atliekant orgaaijos stiprybs ir silpnykes veiksni analiz sukurty
scenari kontekste, émesys skiriamas Zmogiskojo kapitalo ¢hd svarbai strategini proces proceso
vystymui aplinkos kontekste. Strateginsprendina sulkirimo ir jvertinimo etapuose akcentuojama

faktoriy, kurie siejami su efektyviu organizacijos veiklezultat; integravimu, siekiant uzsitikrinti
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strategines pozicijas, svarba. Sis preliminarus etigdvardija strateginio mstymo pétojimo jtaka

strategini sprending priémimo procese.
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2. Tyrimo metodologija

2.1. Tyrimo tikslas, uzdaviniai ir strulidra

Tyrimo tikslas- iStirti verslo vadoy strateginio mstymoijtaka strategini sprending priémimo
procese. Tyrimo objektas — vadpstrateginio mstymo iSraiska.
Empirinis tyrimas sprendzia tokiugZdavinius
1. Patikrina konceptual strateginio mastymo iSraiSlk/strategini sprendina priémimo
proceso gveikos modegl (zr. 17 pav.) ir aplinkos neapi@#tumo jtakos, priimant
strateginius sprendimus, mogdgtr. 16 pav.) empiriniame lygyje.
2. |vertina strateginio gstymo jtaka, atsizvelgiantj jo reiSkimosi ldus, strategini
sprendiny priemimo procese.
Tyrimo metodika ir organizavimasiekiantjvertinti vadow strateginio mstymo reisSkimosi

budy jtakaq strateginy sprendim priemimo procese, buvo atliekama litanads Salting lyginamoiji
analiz ir empirinis tyrimas. Empiriniam tyrimui atliktidlvo naudojami Sie metodai: anketiapklausa,
statistini duomem apdorojimo programa SPSS 17.0, Microsoft Officecétx2003 programa ir
duomem analiz.

D¢l tiriamos srities specifiSkumo pasirenkamas amksti apklausos metodas. Tyrimo
klausimyry galima suskirstyti 5 blokus:

- Demografinis blokasS klausimym, sudaro 9 klausimai, kuriais siekiama iSsiaiSkiias
apie respondentus: lytamzi, iSsilavinimy, pareigas organizacijoje, bendr dabartin vadybin staz
organizacijoje, organizacijos, kurioje dirba respemntas, dyd darbuotaj skatiy ir veiklos poladi.

- Strateginio mstymo jtakos vertinimas strategipisprendiny priemimo proceseAtlikus
teoriniy Saltin analiz, pateikiamas ir empiriniame tyrime diegiamas msgdeduriame iSskiriami 6
strateginio mstymo pétojimo lygiai, kurie integruojami strategipisprendina priémimo proceso
etapuose (Zr. 17 pav.), siejant juos tarpusavi@is/S

- Strateginiy proceg rengimo sampratos ir praktinio pritaikymo vertiram atsizvelgianti
strategini mokykly charakteristikas, atskleidziamas konceptualus wadpoziiris | strategijos
rengimo proceso sampsateoriniu ir praktiniu aspektu.

- Metodini priemoni; naudojimo, esant tam tikram aplinkos turbulenciyagiui, vertinimas,

atskleidziant verslo aplinkos turbulencijos lygi strateginio mstymo dominadiy rys.
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- Strateginiy sprendiny priemimo pagfstumo, esant tam tikram aplinkos neap#tumo
laipsniui, vertinimasremiantis L. Gudonaviaus, A. Savanevierés (2008) pateiktu teoriniu vidés ir
iSorinés aplinkostakos, priimant strateginius sprendimus, modeliuXé pav.).

Tyrimo instrumento pagrindimas

Empiriniam tyrimui atlikti panaudotas anketinis &pksos metodas (1 priedas). Respongent
demografinius duomenis, t.w jyti, amzi, iSsilavinimy, pareigas organizacijoje, beadr dabartin
vadybin staz organizacijoje, organizacijos, kurioje dirba resgentas, dyd darbuotoj skatiy ir
veiklos poladj, nagrirgjo 1-9 klausimai.

10-67 teiginiais buvo siekiama iSsiaisSkinti kaipagtginis mstymas pdtojamas strategini
sprendiny priemimo procese. Respondenstrateginio mstymo pétotés vertinimui naudojamas
Strategic Thinking Self Assessment $6Deadership Competencies Instrume(Btephen Haines &
Partners, 2005, distributorius: Haines Centre toat8gic Management). Tyrimo instrumentas matuoja
strategif mastymo pétojima, organizuojant 6 klasterius. Sio darbo eigojentgriinstrumentas buvo
modifikuotas, prapkdant klasten skak. Respondentavertino kiekvien iS pateikt teiginiy pagal tai,
kiek iSvardyti uzdaviniai, dalykai svarb (pagal tokias skales: visai ne (1), ne (2), ttu(®), taip (4),
tikrai taip (5)) strategini sprending priemimo procese ir kaip daznai jie demonstruojaj tekyes,
diegiant, realizuojant iSvardytus dalykus sprendpnémimo procese (pagal tokias skales: praktiSkai
nediegiu, retai, gana daznai, praktiSkai visadajapiuojant klausimyn (Strategic Thinking Self
Assessment 380Leadership Competencies Instrument), buvo atliktestimas i§ angl kalbos i
lietuviy kalba.
pritaikomumas, remiantis strategimokykly pateikiamomis charakteristikomis.

79-89 teiginiais vertinamos metods priemors, naudojamos strateginiuose procesuose,
atsizvelgusi verslo aplinkos turbulencijos Iygiir strateginio mstymo domina&iy rySius (Z.
Mockeviciere, 2001, p. 21).

90-107 teiginiais buvdvertinti strategini sprendina priemimo pagistumo veiksniai tam tikro
neapibéztumo aplinkoje, remiantis L. Gudonamus, A. Savanevierés (2008) pateiktu teoriniu
vidinés ir iSorires aplinkosgtakos, priimant strateginius sprendimus, modeliu.

Tyrimo imtis ir organizavimas

Strateginio mstymojtakos strategimi sprendina priémimo procese tyrimas buvo atliktas 2010
m. kovo — balandzio am. Atsizvelgiantj respondentams, Siuo atveju verslo vadovaraginiga laiko

trakuma, pasirinkta atlikti anketinapklaug. Apklausoje dalyvavo Siauliir Klaipedos region jmoniy
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vadovai, kurie vadovauja rinkojgsitvirtinusioms ir tarpusavyje konkuruogoms prekybinio,
gamybinio poladzio, paslaug teikimojmorems.
Taikant negizinting imtj, tiriant pozymio vidurk vienet; skatius nustatomas is formid (E.
Bagdonas, 2004):
. t2W(1L-W)N _
Ap?N +t2W(1-W)

(1)

n — imties didumas; t - patikimumo koeficientas; - tikslumas; N — tiriama visuma;

W — dispersija, tiriant pozymio daW=0,5.

Remiantis (1.) formule, apskaiota, kad esant t = 3, kai P = 0,99V= 5 %, vadoy imtj
sudaro 73 respondentai. Tokio didumo imtis tenkiyamui, atsizvelgiantj tiriamos srities
specifiSkum.

Tyrimui buvo iSplatintos 80 ankgtis kuriy sugizo 72 (uzpildytos 46 popiers versijos ir 26
elektroniniu mdu) anketos. Anketos buvo iSplatintos, suderinantKéaipedos ir Siauli regiony
imoniy vadovais, persiuiiant ankei elektroniniu ladu arba susitikus tiesiogiai uzpildoma &gr
akivaizdoje. Tinkamiausias anketos pildymadas yra betarpiSkas &yo ir tiriamyju bendravimas,
todkl apklausa truko 1,5 ém. Atsizvelgiantj iSdaliny ir grizusy anket; santyl, matyti, kad tyrimo
imtis sieke 98 proc. vig tyrime tugjusiy dalyvauti verslo vaday vadinasi galima teigti, kad pasirinkta
imtis patikima. Ankei gauti duomenys susisteminti, apdoroti ir pavaizdg@fikais.

2.2. Empirinio tyrimo rezultag analizé

2.2.1. Demografing duomeny pasiskirstymas

Apklausoje dalyvavo 72 respondentai, iS utaugum sudaé vyrai (52 respondentai) (zr. 18
pav.), tuo tarpu moterys suda28 proc. vig respondent Toki procentin pasiskirstym iS dalies
galima paaiskinti tuo, kad tai atitinka reakituacip Lietuvoje, kuomet didzioji dalis organizagij
vadow yra vyriSkosios lyties.

28%

O Wrai

O Moterys

18. pav. Respondentpasiskirstymas pagal iyt
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Atsizvelgiant respondent pasiskirstym pagal amij (zr. 2 priedas: 1 lentd, apklausoje
daugiausiai dalyvavo respondentai, guamzius nuo 31 m. iki 40 m., t.y. 42 p.p.wigspondent (10
motew ir 20 vyny) (zr. 19 pav.). Tik 4 p.p. (3 asmenimis) maziagigrsto respondentai, priskiriami
amziaus nuo 41 m. iki 50 m. grupei (6 moterys irv8tas). Maziausiai, t.y. 10 p.p. (7 vyrai) wis
respondent priskiriami daugiau nei 51 m. tutimi amziaus grupei, 11 p.p. (4 moterys ir 4 vyrasy

respondent— amziaus iki 30 m. grupei.

Respondenty amzZius

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

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavining

O Nebaigtas vidurinis & Vidurinis (bendrojo lavinimo mokykla)
O Profesire technikos mokykla O Nebaigtas aukstasis

AuksStasis neuniversitetinis (bate kolegiy) E AukStasis universitetinis

B AukStosios studiios (madistraing ir pan.

19 pav. Respondentpasiskirstymas pagal amar iSsilavining

Dauguma apklausoje dalyvavusirespondent (32 vyrai ir 11 motey) igije aukstji
iSsilavinimg. 28 p.p. vig respondent (12 vyn ir 8 moterys) baig aukstsias studijas (magistramt ir
pan.) (Zr. 19 pav., 2 priedas: 2 leajeb vyrai ir 1 moteriggij¢ aukstjj neuniversitetipissilavinimg ir
4 vyrai (0,06 p.p. vig respondenf) baig; profesire technikos mokykd. Remiantis 19-ajame paveiksle
pateiktais duomenimis, galima pasigbtolygy respondent (18 ir 17 asmey), igijusiu auksaji
universitetin iSsilavinima, pasiskirstym amziaus nuo 31 m. iki 40 m. ir nuo 41 iki 51 mugse.
Pastebimas aukgt; studipy paklausos (55 p.p) santykinis pagichas respondentnuo 31 m. iki 40 m
amziaus gruge. Toks procentinis pasiskirstymas atspindi, kadgilau vadovaujdias pareigas uzima
vyrai ir moterys, kun amziaus ribos nuo 31 m. iki 50 m.igijusiy universitetin iSsilavinima, tai gali
salygoti igyta patirtis, vadovavimo kompetencijos, mokymosirgikis, darbo rinkos tendencijos,

konkurencija, lankstumas, priimant sprendimus.
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20 pav. Respondentpasiskirstymas pagal pareigas /statugjanizacijoje

20 paveiksle grafiSkai vaizduojamas procentinigoeslent pasiskirstymas pagal uzimamas

pareigas organizacijoje. Apklausoje daugiausiayngalo funkciny padaliniy/skyriy vadovai, t.y. 35

p.p. (18 vyn ir 7 moterys) vig respondent, ir administracijos vadovai, ty. 22 p.p. (11 wyr 5

moterys) vig respondent (Zr. 3 priedas: 3 lent@l. 14 p.p. (8 vyrai ir 2 moterys) visrespondent

uzima direktoriaus pavaduotojo pareigas, 10 p.pvyi@i ir 1 moteris) vig respondent vadovauja

filialui. Strateginio valdymo skyriaus vadowapklausoje dalyvavo 3 (1 vyras ir 2 moterys), geinay

direktoriaus pareigas uzimé&n respondent buvo 5 (4 vyrai ir 1 moteris). Toks procentinis

pasiskirstymas parodo vidurinio lygio vadpaktyvuna, kuriamijtakos gadjo turéti daugiau galimyhj

ir laiko uzpildyti anketas, taip pat daznai viduoitlygio vadow; yra daugiau nei aukfusios grandies

vadow.
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21. pav. Respondentpasiskirstymas pagal pendg vadybirj darbo stag ir vadybiri staz
organizacijoje

Visy apklausoje dalyvavusivadow bendras vadybinis stazas virSija 6 m., tai iSegajalima

paaiskinti respondemt sugeljimus, igudzius, zinias, priimant sprendimus, yra sosid Su

42



situacijomis, susijusiomis su vadybos sritimi (26 pav.). 36 proc. visrespondent bendras darbo
stazas dominuoja nuo 6 m. iki 10 m. riboseitedit daugiausiai jSstaz turintys vadovai (13
respondenf) esamoje organizacijoje iSditmuo 3 m. iki 5 m., 9 vadovai — iki 2 m. 31 pro@2(
vadovai) vig respondent bendras darbo stazas ribose nuo 11 m. iki 15 8gr8c. (24 vadovai) vis
respondent — daugiau nei 16 m. Nuo 11 m. iki 15 m. staarintys vadovai (9 respondentai)
daugiausiai pasiskirsesamoje organizacijoje dirbantys nuo 3 m. iki 5Daugiau nei 16 m. vadyhin
darbo staz turintys vadovai dazniau organizacijoje iSdirbar@um. iki 10 m., 6 vadovai — nuo 11 m.
iki 15 m. Taigi, galima teigti, kad vyresni vadowdaugiau lojals organizacijai, kurioje ilgiau iSdigh
atsizvelgusi vadybiri darbo sta¥ esamoje darbovige, ir nei jaunesni vadovai dmau ketia
darbovieg.

Respondentskaéius
O 28%

B 53%

19%
‘D PrekybaiE Paslaugos Gamyb#

22 pav. Respondentpasiskirstymas pag@honiy veiklos poliidj

Dauguma apklausoje dalyvavusradow, t.y. 53 proc. (38 asmenys) visespondent dirba
organizacijose, uzsiim&mmis didmenine/mazmenine prekyba, 19 proc. (14emg)risy respondeni
— paslaug teikimu, 28 proc. (20 asme)visy respondent— gamyba (Zr. 22 pav.; 3 priedas: 4 letjtel
Atsizvelgusj jimores dyd 53 proc. vig respondent dirba smulkiosgémonese (prekyba — 16 vadoy
paslaugos — 10 vadgygamyba — 7 vadovai) (38&ores, kuriose dirba nuo 11 iki 50 darbuafpj39
proc. vig; respondent atstovauja vidutiems jmorems (prekyba — 13 vadaqy paslaugos — 2 vadovai,
gamyba — 13 vaday, iS kuriy 27 organizacijose dirba nuo 51 iki 250 darbugtaj 1, kurioje dirba
nuo 11 iki 50 darbuotaqj 9 proc. vig respondent vadovauja didéseimorése (gamyba — 7 vadovai),
iS kuriy 1, kurioje dirba nuo 51 iki 250 darbuaipjr 6, kuriose dirba daugiau nei 251 darbuotoias.
proc. vis; respondent priklauso mikroimorems (prekyba — 2 vadovai, paslaugos — 2 vadovai), 4
imores, kuriose dirba iki 10 darbuotpjTaigi, dauguma apklausoje sudalyvayusadow; atstovauja
prekybirems organizacijoms, kurios nuolat susiduria su tsapio konkurencija, siekdamos islaikyti

pozicijg pasirinktoje niSoje, atsizvelgiapvartotojy poreikiy patenkinina.
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2.2.2. Vadow poziaris j individualaus tobulinimosi lygio svarbg ir praktinis jo pritaikomumas,

priimant strateginius sprendimus

Haines Strategits vadybos Centras iSsky6 lygiavetius strateginio mpstymo pétojimo
lygius, kuriuose émesys skiriamas vadovavimgudziams, kurie atskleidzia strateginiogstymo
svarly ir jo plétojima organizacijos veikloje. Kaip vienas iS pagrindinvadovavimo jgudziy
jvardijamas saxs supratimas, akcentuojant vigindivido poreik tobulintis.

Viena S sudtiniy strateginio mstymo realizavimo gygy jvardijami Zmouws, Kkurie
vadovaujasi asmenine vizija, tikslais ir latiks prisitaiko prie verslo aplinkos po&y. Strateginio
mastymo pritaikymo galimyés atsispindi per ggnoningo vadovavimo, nuolatinio mokymosi is
gyvenimy jprocio ugdymo, Krybiniy pastang realizavim, savo stiptiju, silprnyju pusi suvoking.
Nuolatinis vadovo tobulinimasis prisideda asmeninieliu strateginy sprendina priemimo procese,
t.y. nustatant organizacijos strateginius tikskugje identifikuojami, atsizvelgiaritvadovo asmenines
zZinias,igudzius, patirt

Dauguma apklausoje dalyvavusiadow (29 asmenys, 40 proc. visespondenj) kaip viery
svarbiausj aspeki strateginiy sprending priémimo procese iSskiria etigkelges (zr. 23 pav., 4
priedas). Galima teigti, kad strategirtiksly nustatymas ir jiems realizuoti priemarpriemimas turi
buti pagisti saziningais veiksmais ir uztikrinti organizacijos gpa@anuma ir gekejima vykdyti savo
prievoles. 27 vaday (38 proc. vig respondenf) nuomone, priimant strateginius sprendimus, svarbu
samoningas vadovavimas, remiantis savo asmenineayiikslais. Vertinant vadayv poziirj |
asmeninio tobulinimosi svaah buvo iSskiriamas motyvavimo aspektas, tik akcgjant materialing
priemoni; iSraiSky, kuri neatspindi strateginio getymo pétojimo. T&liau 22 vadoy (31 proc. vig
respondenf) nuomone, tikrai svarbu, kad piniginSraiSka motyvuat spesti iSkilusias problemas.
Galima teigti, kad toks procentinis respondempiasiskirstymas parodo, kad viena iS pagrindini
motyvavimo priemonj ivardijamos materialiss priemois (pinigai ir pan.), o pltojant strategin
mastyma, vadovams tampa svarbus moralinis stimulas (S&kiva galimyls ir pan.).

Vertinant vadoy tobulinimosi ypatum praktin pritaikyma strateging sprendina priémimo
procese (Zr. 23 pav., 4 priedas), 38 proa; vespondent (27 asmenys) nureédkad j; vadovavimas,
pagistas nuovoka, sug&imu suprasti supaia aplinka. 35 proc. vig respondent (25 asmenys)
priimtus sprendimus grindzia etiSku elgesiu. 29cprai; respondent (21 asmuo) strateginiuose
procesuose realizuojamodgirigbinés pastangos. Taigi, galima teigti, kad apklausajeabivaw
vadovai, integruodamigmoning, vadovavim, kirybiSkum, etiSlq elges, turi galimyle intensyviai

strateginio mstymo pétotei strateginj tiksly identifikavimo eigoje.
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Tikslo SamoningaKirybinés EtiSkas SavosiosldealizuotoMotyvacijaAtitinkamy Kirybinis
nustatymas veikla pastangos elgesys verts vizijos  (pinigine Zinip  mastymas
suvokimas karimas iSraiSka) naudojimas
Svarba ,Tikrai taip“ 3 Svarba ,Visai ne“
—a— Praktinis pritaikomumas ,PraktiSkai visada“ —a— Praktinis pritaikomumas,PraktiSkai nediegiu®

23 pav. Vadow poziris i individualaus tobulinimosi svasl{pagal vertinimo skales ,tikrai taip®,
Lvisai ne) ir praktinis strateginio astymo pétojimas (pagal vertinimo skales ,praktiSkai visada“
JpraktiSkai nediegiu®), priimant strateginius spdamnus

Atsizvelgiant | respondent neigiamy poziirji (pagal vertinimo skal ,tikrai ne®) | saws
supratimojgudziy svarka (zr. 23. pav., 4 priedas), procentinis pasiskirety parodo 19 proc. ws
respondent (14 asmen) sprendiny priemimo procese neteikia didsl reikSnés idealizuotos ateities
vizijos karimui. Galima teigti, kad vaday veikla daugiau grindziama racionalia nuovoka, kuri
objektyviai vertina vykstafius verslo procesus. 13 proc. wisespondent (9 asmenys) paneigia
motyvavimo materialiemis priemoimis svarla. Po 8 proc. vig respondent (6 asmenys) nepritaria,
kad strateginj sprendiny priemimo procese, svarbu mokymosi ir asmenitiksly, vizijos nustatym
aspektai.

Praktinio vadovavimoigudzio nepritaikymo (zr. 23. pav. , 4 priedas), pdimh strateginius
sprendimus, tendencijos atitinka iSregkgadow neigiang poziirj | Siuos veiksnius. Dauguma vadov
(28 proc. vig respondent, 20 asmetp) nekuria idealizuotos ateities vizijos. Mazesniegentinis
paskirstymas teko motyvacijai pinigine iSraiSkap(6c. vig) respondent, 4 asmenys) irggnoningam
vadovavimui (7 proc. visrespondent, 5 asmenys). Galima daryti iSvadkad dauguma respondent
strateginius procesusépbja vadovaujantis nuovoka, remiantis asmenindatigsvizija racionalumo
ribose, nei per daug idealizuojant ateities vaizd

Vertinant apklausoje sudalyvavusiadow poziirj i iSvardyty faktoriy svarlay (pagal vertinimo
skak ,ne") (Zr. 4 priedas), 24 proc. visespondent (17 asmen) nepritaria, kad nuolatinis mokymosi
iprocio ugdymas turitakos strategini sprending priemimui, 17 proc. vig respondent (12 asmen) —

samoningos veiklos vystymui.
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Vadovai (39 proc. vis respondent, 28 asmenys) (zr. 4 priedas) iSskiriagratitinkamy Ziniy,
kurios atspindty nuovokos ir nevisiSkaijsismoninty minciy saveika, panaudojim strateging
sprending alternatywy sudarymui. Téau hitent § veiksn net 40 proc. responden(29 asmenys)
jvardijo kaip vidutiniSkai svarbiu, priimant stratemis sprendimus. 43 proc. vigespondent (31
asmuo) teigia, kad retai savo veikloje perzengaksvproto ribas ,atittkstant” nuo realyés.

Dauguma apklausoje dalyvavusvadows (pagal vertinimo skal ,taip) (zr. 4 priedas)
teigiamaijvertino Kirybines pastangas (40 proc.wiespondent, 29 asmenys) irttybinio mastymo
ugdymo technily vystymo (36 proc. vis respondent 26 asmenys) svagbh Toks procentinis
pasiskirstymas parodo, kad strategirsprending jvertinimo ir pasirinkimo procesas turiatd
racionalus ir sistemingas.

Vertinant praktin saws supratimggudziy pritaikomuna (pagal vertinimo skal,gana daznai®)
(Zr. 4 priedas), 63 proc. vigespondent (45 asmenys) nurédhuolatinio mokymosijprocio ugdymo
svarly. Galima teigti, kad toks procentinis pasiskirstgnaéskleidzia asmeninio ialib naud, priimant
strateginius sprendimus. 56 proc.wigspondent (40 asmen) nuroc, kad gana daznai problemas
sprendzia motyvuojami piniginio stimulo.

Apibendrinant vadoy nuomor, galima daryti iSvagl kad individualaus tobulinimosi lygyje
strateginio mstymo pritaikymas iSreiSkiamas, vadovaujantis &issl uzdaviniais, kuriuos siekiama
realizuoti, pasitelkiantitybines pastangas, etiSku elgesiu, patimmumatant ateities tendencijas. Toks
vadow elgesys ir iniciatyva reikSmingi, identifikuojantganizacijos strateginius tikslus, (pradiniame

strategini sprendina priemimo procese).

Remiantis atliktos koreliacéis analizs duomenimis (zr. 5 priedas) stipriausi statistifei
statistiSkai reikSmingi rySiai (p < 0,01), atsiayiant | vadow; poziirj | individualaus tobulinimosi

lygio svarly strateging sprendina pri¢mimo procese, pateikiami 24. paveiksle.

1 . B 1 1 . N
0,466 ! Samoninga veikla ! 1 Savosios veés |
0,371 ' ; !
/ | | ’ ! suvokimas
------------------ . !
_______ --. 05288 Kirybinio

i Karybines mastymo ugdymo $ 0379
i pastangos 1< > technik vystymas

———————————— Samorgje ir
[ TTTTTTTTTIA i paamorgje gladinciy

i | 0,286 R ,
0,327\: EtiSkas elgesys : Ziniy panaudojimas

24 pav. Individualaus tobulinimosi klasterio veiksrkoreliaciniai rySiai (svarba) (p <0,01)
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Atsizvelgiant | strateginio mstymo pritaikymo galimybes strateginisprendina priémimo
procese, teoriniu aspektu reikSmingi rySiai yra:

- Tarp karybiniy pastang ir sgmoningo vadovavimokai atliekama dinamisko ir
kurybiSko mstymo sinteg, siekiant jvertinti situacij ir identifikuoti organizacijos tikslus,
orientuojantig veiklos krypt.

- Tarp karybiniy pastang ir karybinio nystymo ugdymo technikvystymo.Kirybinis
mastymas priskiriamas individualiai Zmogaus veikBet tuo pdiu jis gali apjungtii savojtakos srit
ne tik pavienius asmenis, bet grupes. ,Smegsturmui“ hitina slyga, kad sprendimo paieskos
procese susiburt grupz Zmoni, kurie bendrauwt kioirybinj mastymg skatinagiu badu ir jveikty
sucktinga uzdavin. Individualios patirties integracijpkomandig patirti, suteikia galimyb tobukti ir
plésti pazinimo, bei kompetencijos ribas.

- Tarp karybiniy pastang ir etiSko elgesipkai vadow saziningi veiksmai garantuoja
patikimg tolimesni; veiklos tendencij vertinima.

Papildomai galima paméti, kad karybinio mystymo ugdymo technikvystymaspagal gautus
rezultatus nurodo tiesiodinry§ su savosios vees suvokimu.Saveikoje tarp #rybinés veiklos ir
karybinio mastymo technil atskleidziama, kadekminga individuali patirties integracijgkomandir,
padeda tobuti. Individas, pl€iantis jo kompetenay sriciy riboms, vertina save kaip nauding
komandai, nauding priimant arba ieSkant sprendimo. Sé¢jpr teigiamas sa$ pozicionavimas
organizacijoje - savosios véstsuvokimas, kuris yra labai svarbi charakterioybavemianti individo
elgeg, sprendimus jvairiose situacijose (jo geéjima panaudoti turimas Zinias ifjzvalgas);

tarpasmeninius santykius; ypatingakoja siekiant karjeros ar vystant versl

Nuolatinio mokymosi

i |
0.275 i {progio ugdymas i
b 0331
[T oo TTTTeTTITTT ' Motyvacija
_____________ y: EtiSkas elgesys < 2| (materialiremis
' Samoninga b2 priemoremis)

1 1
I 1

. L e
1 veikla !
1
1 1

0,404 L T TR,
0341 Karybinio mastymo 0,301 Samorgje ir

ugdymo technilg = > paamorgje gladinciy
vystymas Ziniy panaudojimas

25 pav. Individualaus tobulinimosi klasterio veiksrkoreliaciniai rySiai (praktinis pritaikomumas) (p
<0,01)
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25 paveiksle pateikiami statistiSkai reikSmingiiay§p < 0,01) tarp individualaus tobulinimosi
klasterio veiksnj, kurie praktiSkai @itojami strategini sprendinma priémimo procese. Strateginio
mastymo pritaikymui reikSmingi rySiai (zr. 5 priedas)

- Tarp sgmoningo vadovavimar karybiniy pastang naudojimo. Si tendencija iSlieka ir
praktinio Sij veiksniy pritaikymo plotngje.

- Tarpsgmoningos veiklos vystymioetiSko elgesioVadovo asmeniniai tikslai, uzdaviniai turi
btti paremti §Ziningais veiksmais.

- Tarp sgmoningo vadovavimar nuolatinio mokymosiproc¢io ugdymo Vadovo paifiros
formuojamosjgytomis ziniomis, ugdant teigiappoziiri i mokymgsi, tobulinimgsi profesije srityje.
StrategiSkai mstantis vadovas sugeba kritiSiaertinti situacia, pasirinkdamas geriaasalternatyw,
Siuo atveju identifikuodamas organizacijos tolimesskeiklos pttros krypi apibgziarcius ilgalaikius
tikslus.

- Tarpsgmoningos veiklog kirybinio mystymo ugdymo technjkvystymoGelzgjimas valingai
sukoncentruoti émeg i problena, iSskiriant esminius jos atsiradimo priezastigiirybinio mastymo
technilkg pagalba (naudojant atitinkamas sukauptas Zin@ftiagalimus alternatyvius sprendimus bei
suvokti, kad Sie sprendimai gali darjtika net tik p&iai organizacijai, bet ir iSoriniai aplinkai, paded
derinti tiek organizacijos tiek visuom@ninteresus.

Galima iSskirti ngorast, faktoriy strateginio mstymo srityje, taietiSko elgesiar motyvacijos
(materialiremis priemoamis) rySys. Daznai strateginio astymo koncepcijoje individuali veikla turi
saws skatinimo vidig sistema (tai gali hiti stipri saws motyvacija siekiant pripazinimo, s&v
realizavimo ir iSraiSkos formsiekimas), téiau pagal apklausfy respondent rezultatus, galima daryti
iSvady, kad tinkamai atliekamas darbas palaikomas métexienotyvacija.

Apibendrinant galima teigti, kad teoriniaspektu gmoningos veiklosr karybiniy pastang

rySys iSlieka svarbiausiu ir praktiniu po#@u strateging sprending priemimo procese.

2.2.3 Vadow poziuris j tarpasmeniniy santykiy plétojimo lygio svarbg ir praktinis jo

pritaikomumas, priimant strateginius sprendimus

Remiantis Haines Strateg@s vadybos centro pateiktais strateginigstymo pétojimo lygiais,
vadovai turi atsizvelgtii igalinimo igudziy vystymp organizacijos veikloje. Strateginio agtymo
iSreiSkimas pateikiamas per vadovavimo sugety, novatoriSk sprendimy taikyma, konflikty
valdymg, efektyw ir aktywy bendravim, pagark kitems zmowms. Verslo pdtrai palankios aplinkos

formavimasigalina atliktijvardyty veiksni sintez, modeliuojant organizacijos aplinkos scenatrij
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Vertinant vadoy poziirj | tarpasmenini santykiy plétojimo svarly strateging sprendiny
priemimo procese (Zr. 26 pav.; 6 priedasgmesys skiriamas tokiems vadovo sugehams kaip
novatoriSkumas ir iybiSkumas (49 proc. visrespondent, 35 asmenys). Galima teigti, kad Sios
savyles vadovui padeda strategiSkaastyti, orientuojantig netradicinius sprendimus neagibiumo
salygomis, ir tai turijtakos esamos organizacijos situacijos charaktenrapagal tinkamus vertinimo
kriterijus. 40 proc. vig respondent (29 asmenys) nuomone, svarbtginimasis kitais zmasmis ir juy
emociy, poziriy gerbimo iSreiSkimas, toks dorovinisavybi plétojimas galimas viso strategini

sprendiny priemimo proceso eigoje.
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Vadovavimas, Aktyvus Konflikt y Pagarba, NovatoriSkumadMisijos, vizijos Pletros tiksl
instruktavimas bendravimas  valdymas prieziira karybiSkumas formavimas iSaiSkinimas
Svarba ,Tikrai taip“ 1 Svarba ,Ne*“
—a&— Praktinis pritaikomumas ,PraktiSkai visada“ —a— Praktinis pritaikomumas,Retai

26 pav. Vadow poziiris j tarpasmenini santyki; plétojimo svarla (pagal vertinimo skales ,tikrai
taip”, ,ne") ir praktinis strateginio gstymo pétojimas (pagal vertinimo skales ,praktiSkai visada*
.retai”), priimant strateginius sprendimus

PraktiSkai dauguma apklausoje sudalyvayusadow (43 proc. vig respondent, 31 asmuo)
(zr. 26 pav.) akcentavo tarpusavio zmphbiendravimo realizavig siekiant efektyvaus gitamojo
rySio. 41 proc. vigs respondent (30 asmen) pasitelkia krybiSkumo sugefjimus. Toks procentinis
pasiskirstymas parodo, kad tiek strategisprendina kiirimas, vertinimas, pgémimas priklauso nuo
lankgios organizacijos sistemos, palaikant nefikgtany ry§ tarp sudtiniy funkcionavimo fakton.

24 proc. vig respondent (17 asmemn) (zr. 26 pav.; 6 priedas) nuomone, strategsprendiny
priemimo procese éra svarbugtakosigijimas ir jos naudojimas, siekiant abipusio susita. 44 proc.
visy respondent (32 asmenys) patvirtina sSitendench ir teige retai taiko konflikty valdymo
priemones, priimant strateginius sprendimus. 21c.pnsy respondent (15 asmen) nepritag
poziariui, kad pagalba kitiems atsakingai pasiekti geitesezultaty yra svarbu sprendimpriémimo
procese. Toks procentinis pasiskirstymas gali paradrpusavio konkurengijtarp kit organizacijos
darbuotoy, esam ir potencialy vadow, taip pat nepakankanpalankaus organizacijos mikroklimato

funkcionavimy. 44 proc. vig respondent (32 asmenys) nured kad praktiSkai organizacijoje retai
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igyvendinimas verslo plros tiksly ar misijos, vizijos pristatymas ir iSaiSkinimassiems jmonres
darbuotojams. Galima daryti iSvgdckad vadovai tokiu savo elgesiu mazina intelektgastimuliacip
spresti iskilusias problemas.

Po 35 proc. vigs respondent (25 asmenys) (pagal vertinimo skaltaip®) iSskiria
novatoriSkumo, &rybiSkumo savyhj panaudojimo ir efektyvaus bendravimo taikymo syapsiimant
strateginius sprendimus. Net gi 72 proc.yvieespondent (52 asmenys) nurédgana daznai
vadovaujasi apsisprendimu p#d kitiems, siekiant geresni veiklos rezultai. 61 proc. vig
respondent (44 asmenys) elgesys pasizymi pagarbagmimosi kitais darbuotojais.

Apibendrinant galima teigti, kad efektyvus vadowstrateginio mstymo pritaikymas
iSreiSkiamas per efektyvesnio vadovavimo numatyrpagrindziant daugiau iniciatyvumu, nei

reagavimu situacip.

Atsizvelgiant | apklausoje dalyvavusivadow poziirj | tarpasmenini santyky plétojimo
svarly, remiantis koreliaciés analizs duomenimis, stipriausias statistinis bei stdfksii reikSmingas
rysys (p < 0,01) yra tarp novatoriSkumayybiSkumo sugekimy taikymo ir pagarbaus elgesio (zr. 7
priedas). Taigi, galima daryti iSvadkad strategini sprendina priemimo procese vadovo parodytas
kity darbuotoy jausmy, poziiriy gerbimas skatinaiii novatoriSka asmenybe, kuri priima novatoriSkus
sprendimus, atsizvelgia irivertina kiy pasiilymus, kuria sglygas krybiSkumo pétojimui

strateginiuose procesuose.

Vadovavimas, instruktavimas
0,301

Verslo pktros tiksh
iSaiSkinimas

0,331

! Pagarba, !
i ropinimasis | 0,399

Organizacijos
0,350 $ misijos, vizijos
0,390 formavimas ir

pristatymas
Konflikty valdymas {<———>| darbuotojams

0,327

27 pav. Tarpasmenini santykiy plétojimo klasterio veiksnij koreliaciniai rySiai (praktinis
pritaikomumas) (p <0,01)
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Vertinant strateginio astymo pritaikymo galimybes strateginsprendina priemimo procese,
praktiniu aspektu reikSmingi rySiai (zr. 27 pavdy

- Tarp vadovavimo, instruktavimo pagarbaus elgesioStrategiSkai mstantis vadovas,
pasinaudodamas savgvalgomis, integruojg strateginius procesus sukyurmrganizacijos aplinkos
scenariy, taip jvertina verslo pitros galimybes ir pasirenka geriausilternatyy esamoje situacijoje.
Tatiau strateginj sprendiny priemimas turi laiti pagistas pagarba kitzmoni poziiriui, pasiilymams
ir pagalba tarpusavyje bendradarbiaujant, realamtaprganizacijos ilgalaikius tikslus.

- Tarp efektyvaus bendravimio pagarboskitiems darbuotojams. Strateginsprendiny
priemimas priklauso nuo organizacijos vyraujmnmikroklimato. Bitent strateginj proces vystyme
svarbuijvertinti kaip pktojamas giztamasis rySys, kuris uztikrina patikiresamos situacijos vertingn

- Tarp konflikty valdymo ir pagarbos Strateginis rgstymas koncentruojamas
kompromiso pgmima ir sugelgjima dirbti su kitais priimatiais sprendimus.

- Tarp efektyvaus bendravim@ konfliky valdymo Abipusis susitarimas sprendim
priemimo procese, pagptas pagarba kito asmens poiii, skatina pitoti tarpusavio aktyy
bendravina, siekiant atsako — efektyvaugziamojo rysio, kuris uztikrint nuosekl ir kokybiSk tiksly
igyvendining.

Respondent nuomoni suvestig teoriniu aspektu iSskiria rySius tarp novatoriSkyum
kurybiSkumo sugejimy taikymo ir pagarbaus elgesio,¢itau praktikoje vyraujantis pozymis-
pagarbus elgesys, kurisveikauja su bendravimu, kaip tarpasmemirsantyky suvokimu, t.y.
informacijos keitimasis sprendimpriemimo procese; tarpusaviogveika bendradarbiaujant arba
varzantis; saas pateikimas ir kif supratimas; klausymas ir t.t. Tarpasmansantykiy plétojimas daro
itaka strateging sprendina priemimui (gelkejimas suprasti savo ir svarbiau oponento intergsastpty

intereg, iSsiaiSkinimas; alternatyyipasiilymy pateikimas).

2.2.4. Vadow poziuris j jgaliojimy delegavimo lygio svarly ir praktinis jo pritaikomumas,
priimant strateginius sprendimus

Vertinant Haines Strategia vadybos centro iSskiriamus lygius, kuriuosgqgimas strateginis
mastymas, dmesys skiriamas delegavimo principams. Strategimistymo pétojimas pasireiSkia per
bendradarbiavimo ugdysn santykius su pavaldiniais, laiko koncepto suvakifBiy faktoriy pletote
bitina ne tik organizacijos aplinkos scenarijaus f@vimo eigoje, bet ir identifikuojant organizacijos
stiprylkés ir silpnyles veiksnius ir atliekantgjanaliz sukurt; scenari kontekste.

Apklausoje sudalyvavusi vadow (50 proc. vig respondenf, 36 asmenys) nuomone,

strategini sprending priemimo procese svarbu atkreiptirdes i gelejima dirbti su kitais sprendimus
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priimarciais asmenimis (zr. 28 pav., 8 priedas). 44 prasy ¥espondent nurock, kad strateginiuose
procesuose svarbu sudarytilygas darbuotojams kurti naujoves, taip skatinaptdjnamisko ir
kurybiSko mastymo sintez Po 40 proc. vis respondent (29 asmenys) teigiamai vertino
bendradarbiavimo ugdymo su vadovybe ir kitais darbjais strateginio plano aspektais swuarb

efektyvios komandostkima tiek su vadovais, tiek su darbuotojais.
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Respondent skakius (proc.)

Kolektyvinis  Palankesnj Bendradarbiavimd=fekty vios Igaliojimy Naujoviy kirim&elzjimas dirbti  Baziniy
vadovavimas salygu grupese  ugdymas komandos delegavimas skatinimas su kitais  kompetencij

karimas karimas vystymas
Svarba ,Tikrai taip* o £ Svarba ,Ne" :
—a&— Praktinis pritaikomumas ,PraktiSkai visada“ —a— Praktinis pritaikomumas,Retai*

28 pav. Vadow poziiris i igaliojimy delegavimo svatp(pagal vertinimo skales ,tikrai taip®, ,ne*) ir
praktinis strateginio gstymo pétojimas (pagal vertinimo skales ,praktiSkai visadaétai®), priimant
strateginius sprendimus

PraktiSkai visada 46 proc. vigespondent (33 asmenys) (Zr. 28. pav., 8 priedas) realizuoja
savo sugelima dirbti su kitais sprendimus priimaiais Zzmormis. 40 proc. vig respondent (29
asmenys) sukuria atitinkamagygias darbuotojams, taip skatindami juos kurti naag. 38 proc. vig
respondent (27 asmenys) ugdo bendradarbiaviipoocius tiek su vadovybe tiek su darbuotojais
strateginio plano aspektais.

Vadow nuomone (pagal vertinimo skaltaip) (zr. 8 priedas), priimant strateginius
sprendimus, svarbu atsizvelgtikolektyvini vadovavina (53 proc. vig respondent, 38 asmenys),
gelejimo dirbti su kitais sprendimus priim&ais zmormis ugdyna (49 proc. vig respondent, 35
asmenys).

Gana daznai respondentgiaukia darbuotojug veikla, siekiant konsensuso (79 proc. wis
respondent, 57 asmenys), deleguojgaliojimus savo darbuotojams (74 proc.yigspondent, 53
asmenys) (zr. 8 priedas). 64 procyvisspondeni (46 vadovai) gana daznai atliekaores vystimuisi
svarbiy baziniy kompetencij atpazinim, ir nuolatin ju vystym.

Po 8 proc. vis respondent (po 6 asmenis) (zr. 28. pav., 8 priedas) nuomapesgndiny

priemimo procese svertinio dydzio netigialiojimy delegavimas ir kit darbuotoy itraukimasj veikla.
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Taciau praktiSkai vadovai retai ¢gibja imores vystimuisi reikSmingas bazines kompetencijaspi2is.
visy respondent, 18 asmen) ir uzsiima palankesaisalygy grupsse kirimu, darbuotaj skatinimu
naujoviy kiirimui (po 17 proc. vig respondent, 12 asmen).

Rezultatai rodo, kad didelsvarba skiriama komandiniam darbui ir darbugptskatinimui bei
palaikymui. Esant komandiniam darbui, respondenta isitiking, kad sprendimp priémimas,
planavimas, uzduiy atlikimas geriau atliekami bendradarbiaujant visedarbuotojams. Tuomet ir

vadovai, ir darbuotojai gali jausti asmeniimdélj | sskminga organizacijos gyvavim

Remiantis atliktos koreliacés analizs duomenimis (Zr. 9 priedas) stipriausi statistituai
statistiSkai reikSmingi rysSiai (p < 0,01), atsiayeht | vadow pozirj i jgaliojimy delegavimo lygio
svarly strategini sprendina priemimo procese, pateikiami 5 lentg.

5 lenteé

Igaliojimy delegavimo klasterio veiksni koreliaciniai rySiai (svarba) strateginiy sprendimy
pri émimo procese

o >
o 8 § @ g § <) g 2 .=
cE|FE| 82| 85| £ | &gl |.EC¢
53| 28| 55| 23| 53 |s8s| o8| f2c
. <> 2o [[cd | £38 2o 2ES| 88 N Q>
p <0,05 28| £2 | €5 | 22| 892 |§E2 | X |8ES
**p < 0,01 Qg ‘_%E = LUE ~3 0g =) I
g o g 9 n 8
Kolektyvinis vadovavimas 1,00q ,424* 418 462 ,354** 460 ,315** ,354**
Palankesni sqlygy grupese ,424** 1,000 441 ,219 ,224 467 ,210% ,224
kiarimas
Bendradarbiavimo ugdymas 418 441 1,000 AT5 ,325** D44 219** ,325**
Efektyvios komandogitmas ,462 ,219 A75 1,000  ,404* ,409%*| | 320** ,A404**
lgaliojimy delegavimas ,354** 224 | 325%* | 404** 1,00d ,425** ,057 1,00d
Darbuotoj skatinimas kurti ,460 467 ,544 ,409** ,425** 1,00q ,237** ,425**
naujoves
Gelgjimas dirbti su kitais ,315%*|  210% ,219**| ,320** ,057 ,237** 1,000 ,057
Baziniy kompetencij vystymas| ,354** 224\ 325%*|  404** 1,000 ,A425%* ,057 1,000

Atsizvelgiant | strateginio mstymo pritaikymo galimybes strateginisprendina priémimo
procese, teoriniu aspektu reikSmingi rySiai yra:

- Tarp kolektyvinio vadovavimar palankesni sglygy grupese larimo. StrategisSkai
mastantis vadovas siekigraukti darbuotojug kryptinga veiklos valdyma, tod:l tam tikslui pasiekti
svarbu sukurtigygas efektyviam bendradarbiavimaajimui.

- Tarp kolektyvinio vadovavimo jgaliojimy delegavimoVadovas turi sugeli perteikti
savo darbuotojams vykdomos veiklos tikslus. Dagerdavimas pavaldiniams, suteikia jiems ir

atsakomybs, atlikimo laises, ir kartu jtraukia | nenutfikstamy organizacijos strukitos
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funkcionavimy. Paskirstyta atsakomglpadeda iSvengti konfligtne tik organizacijos viduje, tiek su
iSoriniais tiekjais.

- Tarp bendradarbiavimo ugdymor jgaliojimy delegavimo Vadovas, naudodamas
uzducaiy perdavim savo pavaldiniams, grindzia tarpusavio santykiesdoadarbiavimu]galiojimy
delegavimas uztikrina uzddio ,nuleidimo® proces, i Strateginius procesus integruojant iétpjant
bendradarbiavimtarp vadovybs ir kity darbuotojy strateginio plano aspektais.

- Tarp efektyvios komandosatkmo ir jgaliojimy delegavimo Uzdu@iy delegavimas
ngmanomas be efektyvios organizacijos valdymo sistefuokcionavimo, toél batina pktoti rySius
tarp vig; valdymo lygi.

29 paveiksle pateikiami statistiSkai reikSmingiiayS(p < 0,01) tarpigaliojimy delegavimo
klasterio veiksni, kurie praktiSkai gitojami strateginj sprendina pri¢mimo procese.

I | Kolektyvinis
' vadovavimas |
I

29 pav. lgaliojimy delegavimo klasterio veikankoreliaciniai rySiai (praktinis pritaikymas) (p €)

Strateginio mstymo pritaikymui strateginisprending priemimo procese reikSmingi rySiai (Zr.
29. pav.):

- Tarp kolektyvinio vadovavimoir palankesni sglygy grupese larimo. Vadovas,
jtraukdamas pavaldiniug bends veikla, pajungia juos bendro tikslo siekimui, motyvuodanmar
materialiremis ar nematerialgmis priemormis. Palankesnisalyguy sukirimas padeda gr&au siekti
uzsibezto tikslo realizavimo, taip darbuotojai tampa s$erasuoti strateginiproces eiga.

- Tarp kolektyvinio vadovavimoir bendradarbiavimo ugdymo Bendradarbiavimo
ugdymas su vadovybe ir su kitais darbuotojailygoja visy bendro indlio svarka, kryptingam
strateginy tiksly igyvendinimui.

- Tarp kolektyvinio vadovavim@ efektyvios komandositimo. Efektyvi komanda Zino
savo atliekar darky, uzduotis, joms atlikti priemonisara%. Taigi, kiekvienas darbuotojas zing k
kaip turi atlikti, kad pasiektbends komandos tikg.
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Praktiniu aspektu, apklaustieji respondentai @idelkSne teikia rySiui tarp bendradarbiavimo
ugdymo ir palankesnisalygy grupese kirimo. Bendradarbiavimo ugdymas, §fkga prasme, apima

darbuotoy ir vadow efektyw; veikly itraukimg i organizacijoje vykstatius strateginius procesus.

2.3.5. Vadow poziaris j bendradarbiavimo plétojimo visuose funkciniuose departamentuose

lygio svarba ir praktinis jo pritaikomumas, priimant strategini us sprendimus

Remiantis Haines Strategs vadybos centro pateiktais strateginigstgmo pétojimo lygiais,
vadovai turi atsizvelgtii bendradarbiavimo funkciniuose departamentuosgojpha. Strateginis
mastymas pritaikomas Siame lygyje, nukreipiant kogniti proceg organizacijos konkurencinio
pranasumojgijimui. Vadovai koncentruoja émnesg | klienty poreiky ir like<iy patenkinina,
integruojant verslo procesus, remiantis ateizgalgomis.

Dauguma apklausoje sudalyvawusiadow; (31 proc. vig respondent, 22 asmenys) (zr. 30
pav., 10 priedas) nuomone, strategisprendina priemimo procese svarbus po#s | klienty poreikiy
patenkinim, tai aktualu organizacijos veiklos silgn ir stipriyju pusi identifikavimo eigoje. 25 proc.
visy respondent (18 asmen) teigiamai vertino kompetentingo klientaptarnavimo organizavimo
svark.

Respondent skakius (proc.)
[
[6)]

Kompleksini- Verslo proces Sisteminio Aptarnavimas, Zmonl iStekliy
funkciniy grupiy integravimas  mMmstymo, mokjimy vertinimas valdymo procesas
jungimas vertinimas

Svarba ,Tikrai taip® o 3 Svarba ,Visai ne" o o
—a— Praktinis pritaikomumas ,PraktiSkai visada“  —#— Praktinis pritaikomumas,PraktiSkai nediegiuf

30 pav.Vadow poziiris | bendradarbiavimo visuose funkciniuose skyriuosgtaypagal vertinimo
skales ,tikrai taip”, ,visai ne*) ir praktinis stt@ginio mystymo pétojimas (pagal vertinimo skales
JpraktiSkai visada"“, ,praktiSkai nediegiu®), priimastrateginius sprendimus

PraktiSkai dauguma apklausoje sudalyvaywsidow (36 proc. vig respondent, 26 asmenys)
(zr. 30 pav., 10 priedas), priimdami ilgalaikiusespdimus, orientuojasiklienty lake<iy patenkinina

(36 proc. vig respondent, 26 asmenys), integruodami verslo procesus. 26. pigy respondent (19
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asmen) strateging sprending priémimo procese apjungia holisginr analitinn mastymo hidus,
konstruojant organizacijos visunjivaizd.

13 proc. vig respondent (9 asmenys) nuomone, klignaptarnavimo organizavimasera
vienas aspelgt i kuriuos reikia atkreipti émeg, priimant strateginius sprendimus (zr. 30 pav., 10
priedas). 8 proc. visrespondent (6 asmenys) poiriu, klienty lukesiy patenkinimo klausimasém
svarbus strateginiuose procesuose.

Dauguma apklausoje dalyvavygsvadow (57 proc. vig respondent 41 asmuo) (pagal
vertinimo skat ,taip“) (Zr. 10 priedas) ne tik iSrei8keigiany poziiri strateginy sprendina priemimo
procese atsizvelgii geriausiyjy darbuotoj motyvaving, iSlaikyma, bet tai praktiSkajgyvendina 56
proc. vig) respondent (40 asmen). 68 proc. vig respondent (49 asmenys) gana daznaktpja
kompleksini-funkciniy grupu ir darbo grupi sujungima. Toks procentinis pasiskirstymas parodo, kad
vadovai pttoja daugiau oportunistinstrategin mastyma, ieSkant nauwj perspektyy organizacijos

veiklos pktroje.

Atsizvelgiant | apklausoje dalyvavusi vadow poziiri | bendradarbiavimo funkciniuose
departamentuose gbjimo svarly, remiantis koreliaciés analizs duomenimis, stipriausias statistinis
bei statistiSkai reikSmingas rysys (p < 0,01) yaaptzmony iStekliy valdymo ir verslo proces
integravimo (Zr. 6 lente). Organizacijoje taikoma motyvavimo sistema tivertinti kiekvieno
darbuotojo poreikius, nes taiglggoja ju suinteresuotum geresni veiklos rezultai siekimo,
atsizvelgianf klienty poreikiy patenkinina, kokybiskos produkcijos sikima.

6 lenteé

Bendradarbiavimo visuose funkciniuose departamentuse klasterio veiksny koreliaciniai rySiai
(svarba/praktinis pritaikymas) strateginiy sprendimy pri émimo procese

Kompleksini- Sisteminio
funkciniy grupiy Verslo proces mastymo, Aptarnavimas,| Zmoniy istekliy
ir darbo grupi integravimas mokejimy vertinimas | valdymo procesag
jungimas jvertinimas
3 3 @ 3 @
2] [} 2] [2]) 2]
S |ES| & |ES| € |55 2|55 8 | €5
© X X © X X @ X X @ X X @ X
< T o] < T < T < T
o g2 & |£E| o |EE|0|&8| & | &€
o o o o o
Kompleksini-funkciniy grupiy
ir darbo grupi jungimas 1,000| 1,000 | 0,717 |(0,412**| 0,582 | 0,362*(0,779 0,544 | 0,515 | 0,310*
Verslo proces integravimas | 0,71710,412**( 1,000 | 1,000 | 0,557 (0,380**|0,761] 0,646 |0,470**| 0,568
S'Stem'”"i’v’;fi%”n:g;mo'ﬂ'm“ 0,582| 0,362*| 0,557 [0,380*| 1,000 | 1,000 |0,585 0,592 | 0,592 | 0,221
Aptarnavimas, vertinimas | 0,779| 0,544 | 0,761 | 0,646 | 0,585 | 0,592 |1,000 1,000 | 0,455 0,554
Zm°”"1§rffe'§a"sa'dym° 0,515| 0,310*| 0,470* | 0,568 | 0,592 | 0,221 |0,458 0,554 | 1,000 | 1,000

*p<0,05;**p<0,01
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Remiantis 6-0je lentgle pateiktais statistiSkai reikSmingais rySiais (@ 0,01) tarp
bendradarbiavimo funkciniuose departamentuose dtdastveiksniy, kurie praktiSkai pitojami
strategini sprendina priémimo procese, strateginioastymo pritaikymui reikSmingi rysiai:

- Tarpverslo procesg integravimoir kompleksini-funkcini grupiy ir darbo grupy jungima
StrategiSkai mstartiam vadovui svarbu sudaryti prielaidas gtidés verts sukirimui, atsizvelgiant,
kaip verslo procesas atitinka einamuosius verkius ir sujungiant visas veikladends sistem.

- Tarp verslo proceg integravimoir sisteminio mstymo, mogimy jvertinima Vadovas,
jungdamas strateginius procesus visum, siekia suprasti yj tarpusavio rySius, tokiu dolu
orientuojamasj pokyiy procesus ir stengiamasi suprasti kontgksintezuojant holistinio ir analitinio

mastymo kidus.

2.2.6. Vadow poziiris j veiklos rezultaty integravimo svarbg ir praktinis jo pritaikomumas,

priimant strateginius sprendimus

Remiantis Haines Strategs vadybos centro pateiktais strateginigstgmo pétojimo lygiais,
vadovai turi atsizvelgti numatymoigudziy vystymg organizacijos veikloje. StrategiSkaiagtantis
vadovas intuityviai tiria aplin analizuoja turim informacip, ieSko geriausi perspektyy, jvertina
rizika ir pasiilymus. Atliekant organizacijos stiprybir silpnybiy veiksniy analiz sukurt; scenarij
kontekste, vadovas turi atsizvelgtipagrindinius verslo komponentus: klignaptarnavim naujais
btidais, nauj konkurencing pranasSum prieS konkurentus atradimr nauy organizacijos privalum
panaudojim.

Daugumos apklausoje sudalyvawusiadow (53 proc. vig respondent 38 asmenys) (Zr. 7
lentek, 11 priedas) nuomone, priimant strateginius spreasl, svarbu laikytis strateginiame plane
patvirtintos vystimosi krypties, taip uZztikrinarivykiy eiga prie norimy rezultat.. Si tendencija
pasitvirtino ir vadovams tai praktiSkaigyvendinant strateginiuose procesuose (42 procy Vvis
respondent, 30 asmem). 36 proc. vig respondent (26 asmenys) teigiamavertino organizacijos
vystimosi strategijos numatymo ir nuoseklaggvendinimo svarly Toks procentinis pasiskirstymas
parodo, kad organizacijos krypties nustatymas, ieentiZinias apie rink nustatant tikslus, skleidziant

vertybes, realizuojamas strategisprendina formavimo etape.
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7 lenteé
Vadowy pasiskirstymas (proc.) pagal podirj j organizacijos veiklos rezultaty integravimo svarbg
ir praktin j strateginio mastymo plétojim g, priimant strateginius sprendimus

Praktinis Praktinis
Svarba o o
Tikrai Svarba prltalkoTumas prltalkoTumas
m Ne* ~PraktiSkai ~PraktisSkai
taip : u L
visada nediegiu
Teiginiai
1.Efektyvus veiklos organizavimas 13 24 7 24
2.Pktros tiksli numatymas daugiau nei 5 m. 18 10 7 4
3.Vystymosi strategijos numatymagyvendinimas 36 4 19 1
4.Daugialypi; scenarij naudojimas 13 10 10 4
5.Komunikacijos strategijosisavinimas 8 25 3 11
6.Nuoseklus planavimas, atskaitorayb 24 8 22 4
7.0rganizacias kultiros pokyiai, transformacijos 32 10 32 6
8.0rganizavimas, projektavimas 28 3 21 1
9.Strategini alternatywy analiz, vertinimas 33 7 35 0
10]mores bazing kompetencij paieSka 15 10 29 0
11.Subalansugtrodikliy metodo taikymas 25 4 31 3
12.Valdymo sistemos anatiz 35 6 26 0
13.Strateginj sprag analizs taikymas 26 8 43 1
14.Strategini idéjy generavimas 31 11 21 8
15.Strateginj situaciy paieska 22 6 17 10
16.Kritiniy sckmeés faktoriy iSskyrimas 15 10 6 7
17 Imores veiklos vystimosi krypties laikymasis 53 1 42 0
18.Strategijoggyvendinimo analig 28 3 26 0
19.Akcininky interes analiz 13 8 13 4
20.Technologij tobulinimas, krimas 28 3 17 8
21.Simuliaciis technikos naudojimas 13 3 11 10

43 proc. vig respondent (31 asmuo) praktiSkai visada atlieka viginaplinkos analig
taikydami strategini sprag analiz (zr. 7 lented, 11 priedas). 35 proc. wisespondeni (25 asmenys)
praktiSkai visada analizuoja ir vertina strategia#iernatyvas. Strategis analizs taikymas vienas iS
pagrindiniy scenarij modeliavimo etap, kuris charakterizuoja esansituacip ir sistemiskai iSélsto
galimus ateities planus.

25 proc. vig respondent (18 asmem) nuomone (Zr. 7 lentel 11 priedas), strategini
sprendiny priémimo procese éra svarbus komunikacijos strategijggsavinimas, kurio praktiskai
nerealizuoja 11 proc. visrespondent (8 asmenys). Toks procentinis pasiskirstymas parédd
organizacijose ¢ra pakankamai isplota vidire komunikacija tarp vadovys ir Zzemesnj grandzi
darbuotoy, kurie ity informuoti apie organizacijos tikslus, vizij planus ir pan. 24 proc. ws
respondent (17 asmen) nurock, kad strategimi sprending priemime rera svarbu ir niekada
neigyvendino organizacijos pertvarkymo.

Dauguma apklausoje dalyvavusvadow (57 proc. vig respondent, 41 asmuo) (pagal

vertinimo ska¢ ,taip“) (zr. 11 priedas) nuomone, priimant ilg&ais sprendimus, svarbu sistemingai
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analizuoti strategijoggyvendinimo etapus ir juogrertinti. 49 proc. vig respondent (35 asmenys)
vidutiniSkai svarbiu veiksniu sprendimpriemime laiko periodiSkos akcinimk poreikiy, interes
analizs taikym.

56 proc. vig respondent (40 asmen) (Zr. 11 priedas) teigiamavertino nuolatig veiksni,
kurie gakty turéti jtakos jmones skmingam veiklos funkcionavimui, paiegk kuria praktiskai
igyvendina 67 proc. vis respondent (48 asmenys). Gana daznai 65 procy wuisspondent (47
asmenys) atlieka sistemipgtrategijoggyvendinimo analigir vertinima.

53 proc. vig respondent (38 asmenys) (zr. 11 priedas) nurpkiad retai naudoja daugialypius
scenarijus, atliekant organizacijos veiklos aplslanaliz. 51 proc. vig respondent (37 asmenys)
retai numato organizacijos versloéfpbs tiksli numatym ilgesniam kaip 5 maetlaikotarpiui. Toks
procentinis pasiskirstymas parodo, kad daugumawgadenumato ilgesniam kaip 5 mdaikotarpiui
ateities versij siuzety, kuriejvertinty ir pagisty ateities veiksnj jtaka organizacijos veiklai.

Remiantis atliktos koreliacé#ts analizs duomenimis stipriausi statistiniai bei statisiSk
reikSmingi rysiai (p < 0,01), atsizvelgianvadow poziirj i organizacijos veiklos rezuliatntegravimo
veiksny svarly strateging sprending priemimo procese, pateikiami 12 priede. ISyvisardyt; rySiy,
strategini situacip paieskos ir realizavimo faktorius sudaro 6 stigtsi reikSmingus rySius su kitais
veiksniais (zr. 8 lente] 12 priedas).

8 lenteé

Organizacijos veiklos rezultay integravimo pagrindiniy veiksniy koreliaciniai rySiai (p < 0,01)
(svarba) strateginiy sprendimy priémimo procese
Vystimosi Imores Kritiniy
strategijos baziniy sekmes
numatymas, [kompetenciy| faktoriy
igyvendinimagy paieSka |iSskyrimas

Komunlchua Nuosgklus Organizavimas Pletros tiksh
strategijos | planavimas, X . numatymas
e . projektavimas . .
{sisavinimas | atskaitomyb daugiau nei 5 m

Strateginiy
situacijy 0,233** 0,285** 0,241* 0,303** 0,363** 0,244 0,295**
paieska

Nuolatinis siekimas atsidurti situacijose, leid&@mse strategiSkai pasirinkti tinkamiaasi
sprendim, organizacijai suteikia galimgbstkmingai veikti ilgalaiktje perspektyvoje, operatyviai
prisitaikant prie besikéiancios aplinkos.

Pagal Haines Strategi®n vadybos cendr kaip vieni iS svarbesni veiksni, per kuriuos
iSreiSkiamas strateginio gstymo pétojimas, komunikacijos strategijgsisavinimas, organizavimas ir
projektavimas, nuoseklus planavimas ir atskaitoimybeciau pagal apklausos rezultatus didesnis

demesys yra skiriamas rySiams tarp strategsiiuaciy paieSkos ir gtros tikslh numatymui ilgalaikje
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perspektyvoje ir vystimosi strategijos numatymui bgyvendinimui. Nustatytas veiklos vystymo
krypties laikymas organizacijai suteikia stabilurf@ip vienas iS &mingos veiklos vystymo princip
kompanijos akcentuoja ilgalailorganizacijos filosofi (strategiy), net jei ir trumpuoju laikotarpiu tai
btity nenaudinga.

Dazniausi statistiSkai reikSmingai rySiai tarp argacijos veiklos rezultat integravimo
faktoriy (p < 0,01), atsizvelgiant praktin Siy veiksniy pritaikymg strateging sprendina priemimo
procese (zr. 13 priedas), pateikiami 9 lexjéel

9 lenteé

Organizacijos veiklos rezultay integravimo pagrindiniy veiksnigy koreliaciniai rySiai (p < 0,01)
(praktinis pritaikymas) strategini y sprendimy priémimo procese

Efektyvus veiklos
organizavimas
Komunikacijos strategijos
isisavinimas
Nuoseklus planavimas,

atskaitomyp
Organizavimas,
projektavimas
Daugialypi; scenariy
naudojimas
Strategini alternatyw
analiz, vertinimas
.Subalansuatrodikliy
metodo taikymas
Strategini sprag; analizs
taikymas
Strategini idéju
generavimas
Strategini situacij
paieSka
Strategijosgyvendinimo
analiz
Simuliacires technikos
naudojimas

=}
o
o
g

Daugialypiy scenarijy 10,370% 0,369% 0,275% 0,21d 1,00 0,164 0,321 0,3424
naudojimas * * *x *
Simuliacinés technikos | 0,241 0,305% 0,318% 0,1730,342% 0,303 0,004 0,173 0,519 0,274 0,354 1,00(

naUdO]ImaS * * * *% *% *%

,343 0,449 0,320
*% *%

Atliktos koreliacires analizs duomenys rodo, kad strategirsprending prié¢mimo procese
statistiSkai reikSmingus rySius su kitais organipacveiklos rezultat integravimo veiksniais sudaro
daugialypy scenarip metodo ir simuliacies technikos naudojimo faktoriai. Galima teigti, kad
strategini sprending priemimas pagrindziamas scenarikonstravimu, nagrigjant alternatyvius

ateities modelius.

2.3.7 Vadow poziuris j strateginés pozicijos iSoeje kiirimo svarba ir praktinis jo pritaikomumas,

priimant strateginius sprendimus

Remiantis Haines Strategm vadybos centro pateiktais 6 lygiais, kuriuoseétgphmas
strateginis mstymas, svarbuvertinti organizacg supadia aplinka, uzimant strategin pozicij
pasirinktoje niSoje. StrategiSkaiastantis vadovas vadovaujagvalgomis dl ateities perspektyy
siekiant konkurencinio pranaSurigjimo pries kitus rinkos dalyvius.

Daugumos apklausoje sudalyvawusadow (58 proc. vig respondent, 42 asmenys) (zr. 10
lentek, 14 priedas) nuomone, tikrai svarbi atliekama koekt; veiklos analiz, priimant ilgalaikius
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sprendimus. PraktiSkai 61 proc. wisespondent (44 asmenys) nuréd kad analizuoja konkuremnt
veiksmus, siekdami sumazinty jgresme. 50 proc. vig respondent (36 asmenys) nured kad
strateginip sprendina priemimo procese svarbu atsizvelgklienty poreikiy analizs taikym, siekiant
jvertinti savo uzimamos pozicijos tvirtuminkoje. 54 proc. vig respondent (39 asmenys) praktiskai
pasinaudoja kliemtporeikiy analizs rezultatais strateginsprendina priemimo procese.

10 lente¢
Vadowy pasiskirstymas pagal po4irj j strateginés pozicijos karimo svarbg ir praktin j strateginio
mastymo plétojim g, priimant strateginius sprendimus

Svarba . P'r akinis Praktinis

Tikrai Svarba prlta|kor_r1um_as pritaikomumas

R .Ne* ~Praktiskai

taip . w LRetai

visada

Teiginiai
1.Aplinkos analiz globaliu mastu 1 21 0 29
2.Strateginis planavimas 40 4 51 8
3.SSGG analis taikymas 21 4 36 15
4.Tinkly ir valdymo aljansai 19 10 25 11
5.0rganizacijos pozicionavimas rinkoje 17 10 28 8
6.Veiklos efektyvumas tarptautiniu mastu 14 15 4 26
7.PEST analigs taikymas 19 10 19 31
8.UZimamy ir potenciali; rinky analiz 40 1 51 3
9.Klienty poreikiy analiz 50 0 54 3
10.Konkureng veikos analiz 58 0 61 4
11]mores Zaliay ar subprodukt tiekéjy analiz 33 6 33 6

21 proc. vig respondent (15 asmen) (2r. 10 lented. 14 priedas) nepritaria, kad strategini
sprending priemimui svarlis aplinkos analizglobaliu mastu. PraktiSkai net 29 proc.yvigsspondent
(21 asmuo) retai atlieka globalinpokyiu, rizikos analig, priimant strateginius sprendimus.ciau
po 67 proc. vig respondent (po 48 asmenys) nurédkad gana daznai atlieka aplinkos aralizk
globaliu mastu, tiek tarptautiniu mastu. 15 prosywespondent (11 asmen) nuomone, nesvarbus
veiklos efektyvumo vystymas tarptautiniu mastu.@ac. vig) respondent (22 asmenys) retai taiko
PEST analiz.

57 proc. vig respondent (41 asmuo) (pagal vertinimo skakaip“) (z2r. 14 priedas) nuomone,
teigiamaijvertino organizacijos Zaliay tiekéju analizs svarl, priimant strateginius sprendimus. 51
proc. vig) respondent (37 asmenys) svarbu atsizvelgtuzimamy rinky ir potencialy rinky analiz,
siekiant prapisti organizacijos galimybes. Toks procentinis gastymas parodo, kad strategini
sprendiny priemimo procese svarbgvertinti ne tik savo, bet ir esam potenciali konkureni
paggumus, taip patikrinant kiekvienos alternatyvosrgsgm.

Remiantis atliktos koreliacéis analizs duomenimis (Zr. 15 priedas) dazniausiaitgyami

stipriausi statistiniai bei statistiSkai reikSmingiSiai (p < 0,01), atsizvelgiant vadow poziirj i
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strategirs pozicijos iSatje kirimo lygio svarly strategini sprendinag priemimo procese, pateikiami

31 paveiksle.

Klienty poreikiy e SRR —
analiz 0,357 g Strateginis planavimas -

A

........................................................

0,327

————>
0,324
0,347

\ 4

PESTanalizs taikymas

Uzimamy ir potenciali rinky analiz

Konkurent) analiz [«

Imores Zaliaw, subproduk, tiekejy analiz

0,268

31 pav. Strategigs pozicijos iSatje kirimo klasterio veiksnj koreliaciniai rySiai (svarba) (p <0,01)

Iskiriami du blokai: klient poreikiy analiz ir konkurent; analiz. Sie elementai tiek teoriniu,
tiek praktiniu aspektu yra labai sysipes tinkamai rigertinus pirmojo (pavyzdziui: klientporeikiy
analizs), visos priemaois ir veiksmy planas siekiant islikti rinkoje konkurencingais ligaiti
absolikiai neveiksnus arba mazai efektingas.

Organizacija, analizuodama klignporeikius, sugeba identifikuoti savo pozicijaskoje, t.y.
ko klientas tikisi; lg galima padilyti; kaip tapti patraukli organizacija kliemtatzvilgiu ir t.t. Priemonj
numatymas arba atsakyn rinkos segment keliamus klausimus paieSka yra strateginio planavi
esnt.

Atliekant konkureni analiz, apklausoje sudalyvawadovai iSsky¥, kad esmia informacija,
padedanti geriau orientuotis konkurergeaplinkoje, yra uzimamir potencialy rinky analiz, t.y.
nuolatinis nauj galimybiy, perspektyy ieSkojimas. Kitas aspektas turintis swgnaykdant konkurent
analiz, tai tiekejy kanaly identifikacija. Valdant informacij apie rinkoje vykstatius procesus: zZinant
konkurentus,y silprasias vietas; organizacija savo sdpias pozicijas paversdama savo privalumais;
turint informacip apie klient lake<ius; ekonomiskai naudingus tiekimo kanalus - orgacija gali
tikétis sskmés savo veikloje.

Remiantis 15 priede pateiktais statistiSkai reikggais rySiais (p < 0,01) tarp strategin
pozicijos iSoéje kirimo klasterio veiksnij, kurie praktiSkai gitojami strategini sprendina priémimo
procese, dazniausi strateginiastymo pritaikymui reikSmingi rySiai plojami tarp aplinkos anaks
taikymo globaliu mastu ir analig metod (PEST, SSGG, konkuranainaliz) taikymo (Zr. 32 pav.).
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0,293
Aplinkos 54/’

analizé |
globaliu !

mastu 0,323
Konkurent; analiz

SSGG analigs taikymas

PESTanalizs taikymas

{

32 pav. Strategins pozicijos iSatje kirimo klasterio veiksnj koreliaciniai rySiai (praktinis
pritaikymas) (p <0,01)

Strateginio mstymo pritaikymui strateginisprending priemimo procese reikSmingi rySiai (Zr.
32 pav.):

- Tarp aplinkos analizs taikymo globaliu mastir veiklos efektyvumo vystimo tarptautiniu
mastu Organizacijai yra svafis gelgjimai identifikuoti potencialius partnerius globaje verslo
erdwje; prisitaikyti prie kultiriniy skirtumy; suvokti kity organizaciy (partneny/konkurent) interesus
ir siekius.

- Tarpaplinkos analizs taikymo globaliu mastu konkureng analizs. Egzistuojant verslui ,be
sieny”, kompanijos nuolat patiria konkurenspaudim, tod:l bitina identifikuoti galimai kylatias
gréesmes iS konkurent

- Tarp aplinkos analizs taikymo globaliu mastu PEST analies taikymoesantis rySys padeda
suprasti aplinkos kitimo tendencijas, perspektykgiancias géesmes verslo aplinkoje. SSGG anédiz
taikymas taip pat priskiriamas strategisiprending formavimuiijtakos turigiy veiksniy, taciau PEST
analizs suteikiam informacip ir svarlya respondentai vertina kaip informatyvesim patikimesg,

priimant strateginius sprendimus.

2.3.8. Strateginio mstymo iSraiSkos lmdy, plétojamy strateginiy sprendimy priémimo procese,

klasteriné analizé

Atliktos klasterires analizs duomenys rodo, kad analizuojant strategingstymo iSraiSkos
btdus praktiniu aspektu strateginsprendina priemimo procese, iSskiriami tarpusavyje seisg

klasteriai, kurie gali @ti skaidomij dar 3 klasterius. Pagal reintingo reikd§mdidumo (bendras
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klasterinis vidurkis Xa=3,2) (Zr. 16 priedas) iSskiria strateginicastymo iSraiSkos idus, kurie

dazniau realizuojami strateginsprendina priemimo procese.

Standartizuota klasterini u distancij yskal e
I;ILUT E 0 5 10 15 20 25
Zyma Numeris + + + +- e T +

strate_4 30 -+
orgvei_1 53 -+---+
indivtob 1 -+ [1/2

tarpas_1 36 -+ +--------- +

indivt. 1 5 -+-+| | 2.
orgareal 25 -+ +-+ |

individr 33 ---+ e +

orgare_1 23 -+-+ |
orgvei_2 49 -+ +-+ |
orgvei_3 47 --+|2/2 |
orgare_2 24 ---t+-t-----memn +
indivi_l 32 -+
BENDRARE 18 -+ |
BENDRA_1 19 -+-+|
BENDRA 2 16 -+ +-+
BENDRA_3 17 -+-+
BENDRA_4 20 -+ A .
strategr 58 -+
strate_1 61 -+-+

igaliode 38 -+|
strate_2 59 -+]| 3/1
strategl 56 ---+---------- +

TARPASME 10 -+-+ |
stratepo 27 -+ | |
strate_3 60 ---+ | 1. |
orgveikl 51 ---+ [ — + |
indivt. 3 3 -+ |
IGALIOJR 14 -+--+ |
indivi_2 34 -+ | |
IGALIO_1 13 -+ ++ |
orgvei_6 52 -+-+|| 4/1]|
IGALIO_2 12 -+ +-+ +------ +
orgvei_7 43 ---+||

individt 4 -+-++|
TARPAS_ 3 6 -+-+ |
IGALIO_3 11 - +]
igalio_4 39 -++-+|
TARPAS 4 9 -+][][|
igalio 5 37 -+ +-+
strate_6 29 -+ |

orgvei_8 44 -+-+|

strate_7 28 -+ +-+
IGALIO_6 15 -+

strate_ 5 26 ---+-+ 5/3 |
strateeg 57 ---+ +-—-+ |

orgvei_4 41 ---+-+ | |

orgvei_ 5 45 ---+ +--+ |

indivt_ 2 2 -t | |
TARPAS_2 7 -+ | 3.

orgvei_ 9 46 -+ T, 4
orgreall 22 -+-+ |

orgve_10 40 -+ +---+ 6/3|

orgve_11 50 -+ +--—-+

TARPAS 5 8 -—--+-+|

tarpas_6 35 ---++-+

orgve_12 48 -+---+

orgve_13 54 -+ |

orgve_14 42 --—-+-+

orgve_15 55 -+

orgrea_l 21 -+

indivi_3 31 ---+

33. pav Strateginio mstymo iSraiSkos iy praktinio pritaikomumo strategupisprending pri¢mimo
procese klasterinis modelis
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11 lente¢

Klasteriniame modelyje naudojamy sutrumpinimy paaiskinimai

Sutrumpintas T - Sutrumpintas ST -
T ISpléstinis pavadinimas e ISpléstinis pavadinimas
pavadinimas pavadinimas
IGALIO_1 Bendradarbiavimo ugdymas orgare_1 Nuoseklus planavimas, atskaitongyb
IGALIO_2 | Palankesnj salygy grupise karimas orgare_2 S;gi?;fg‘;:ﬁoksu'mms pokyiai,
IGALIO_3 Kolektyvinis vadovavimas orgareal Organizavimas, projektavimas
igalio_4 Baziniy kompetencij vystymas orgrea_1 Efektyvus veiklos organizavimas
igalio_5 Darbuotoj; skatinimas kurti naujoves orgreall Komunikacijos strategijossisavinimas
IGALIO_6 Igaliojimy delegavimas orgve_10 Pletros tiksly numatymas daugiau nei 5 m.
igaliode Gelgjimas dirbti su kitais orgve_11 Kritini y stkmes faktoriy iSskyrimas
IGALIOJR Efektyvios komandosikimas orgve_12 Strategini idéjy generavimas
BENDRA_1 | Aptarnavimas, vertinimas orgve_13 Technologij; tobulinimas, krimas
BENDRA_2 Kom_plgksw_m-funkcmlq grupiy ir darbo orgve_14 Daugialypi; scenarig naudojimas
grupiy jungimas
BENDRA_3 | Verslo proceg integravimas orgve_15 Simuliacires technikos naudojimas
BENDRA_4 | Zmoniy istekliy valdymo procesas orgvei_1 Akcininky intereg analiz
BENDRARE | Sisteminio mstymo, mokjimy jvertinimas orgvei_2 Strategini situaciy paieSka
indivi_1 Motyvacija (pagista piniginiu atlygiu ir pan.) | orgvei_3 Strategini sprag; analizs taikymas
indivi 2 Karybinio mastymo ugdymo technik orgvei_4 }/ystimo_si_strategijos numatymas,
- vystymas - igyvendinimas
indivi_3 Idealizuotos vizijos &rimas orgvei_5 Subalansuat rodikliy metodo taikymas
individr A}lt_lnkamq Ziniy naudojimas alternatyv orgvei_6 Strategijosgyvendinimo analiz
karimo procese
individt Etiskas elgesys orgvei_7 Strategini alternatyw analiz, vertinimas
indivt_1 Savosios veés supratimas orgvei_8 Imores bazinij kompetencij paieSka
indivt_2 Samoninga veikla orgvei_9 Valdymo sistemos analiz
indivt_3 Kirybines pastangos orgveikl Imores veiklos vystimosi krypties laikymas
indivtob Tikslo nustatymas strate 1 Aplinkos analiz globaliu mastu
tarpas_1 Plétros tiksly iSaiskinimas strate_2 Klienty poreikiy analiz
TARPAS_2 | Aktyvus bendravimas strate_3 Konkurenty veikos analiz
TARPAS_3 | Vadovavimas, instruktavimas strate_4 Veiklos efektyvumas tarptautiniu mastu
TARPAS_4 | Pagarba, prietira strate_5 gnr:glrib; Zaliawy ar subprodukt tiekéju
TARPAS_5 | Konflikty valdymas strate_6 Organizacijos pozicionavimas rinkoje
tarpas_6 Misijos, vizijos formavimas strate_7 Tinkly ir valdymo aljansai
TARPASME | NovatoriSkumas, tirybiSkumas strateeg PEST analigs taikymas
strategr UZimam ir potenciali rinky analiz strategl SSGG analies taikymas
stratepo Strateginis planavimas

Antrasis klasteris, kurio bendras klasterinis viisirXea=2,97, atspindi strateginio gstymo
iSraiSkos Idus, kurie iS dalies realizuojami strategirsprendina priemimo procese. Maziausi
reikSmes reitingy turintis klasteris (bendras klasterinis vidurkis,%2,77), parodo maziausiai
plétojamas strateginio gstymo iSraiSkas, priimant strateginius sprendimus.

Pagal sudargtklasterin mode| strateginio mstymo pétojimo veiksnius strateginisprending
priemimo procese iSskiriami trys pagrindiniai klastefi. 33 pav.):

1. Esamos bklés analizs stadija (pirmas pagal reitip@-y klastery modelyje (reitingo

virsing)).
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2. Scenarij rengimo stadija (antras pagal reinin@-y klasteriy modelyje (reitingo
vidurys)).

3. Strategini sprending konkretizavimo stadija (ttéas pagal reinting 3-y klasteriy
modelyje (reitingo apaa)).

Vertinant strategimi sprendina priemimo procese strateginio astymo pétojimo iSraiskas,
pirmaji klastef (esamos iiklés analizs stadija) galima iSskaidytidvi subkategorijas, t.y. strategm
analizs taikymy (klasterinis vidurkis Xea3,29) (tréias klasteris 64 klasteriy modelyje) ir
organizacijos strategimitiksly identifikavimg (klasterinis vidurkis Xea=3,08) (ketvirtas klasteris @i
klasteriy modelyje). Atsizvelgus indekso vidurkius (skéje nuo 1 (nenaudojama) iki 4 (naudojama))
strategigs analizs klasteryje (zr. 16 priedas), pastebima, kad apskig sudalyvay vadovai
salygiSkai daznai atlieka konkureptanaliz (3,53), klienty poreiky analiz (3,51), uzimam ir
potencialy rinky analiz (3,49). SlygiSkai reiau respondent naudojama strateginialternatyw
analiz (3,25) ir organizacijos bazipkompetencij paieSka.

Antrajame klasteryje (scenarijjengimo stadija) iSskiriami dvi subkategorijosgamnizacijos
aplinkos scenamnyj kirimas (klasterinis vidurkis X.a=2,99) (pirmas klasteris Griklastery modelyje)
ir organizacijos stiprys ir silpnykes veiksny analiz sukurty scenariy kontekste (klasterinis vidurkis
Xmear=2,96) (antras klasteris §-klasteriy modelyje). Atsizvelgus indeks) vidurkius (zr. 16 priedas),
iS dalies realizuojamas striikt ir proceg organizavimas ir projektavimas (3,43), siekiargk&fvaus
pokyiy valdymo. SlygiSkai retiau taikomas verslo proagitegravimas (3,11), atsizvelgiajntlienty
poreikiy patenkinim, kokybiskos produkcijostkima.

Trecioji kategorija pasizymi Zzemu vidutiniu indekso wuiltiu (bendras klasterinis vidurkis
Xmin=2,77). I1Sskiriamos dvi subkategorijos: strategirgprendina sukirimas (klasterinis vidurkis
Xmear2,92) (penktas klasteris G-iklastery modelyje) ir ji ivertinimas vig scenariy kontekste
(klasterinis vidurkis Xear=2,55) (SeStas klasteris 6-klastery modelyje). Strategini sprendiny
priemimo procese apklausoje sudalyvavusradow retai realizuojamas efektyvus ir aktyvus
bendravimas (3,18), siekiantigiamojo rySio. §lygiSkai retiau taikoma valdymo sistemos analiz
(3,01).

Apibendrinant klasterinio modelio anal&z rezultatus, galima teigti, kad apklausoje
sudalyvavusj respondent strateginio mstymo iSraiSkos idai dazniau ptojami pradiniuose
strategini sprending priémimo etapuose, atliekant strategianaliz: ir nustatant strateginius tikslus,

orientuojantisj kryptinga organizacijogtraukimg i bendro tikslojgyvendinina, siekiantjgyti ilgalaikj

66



konkurencin pranasum prieS kitus rinkos dalyvius. afygiSkai re&iau vadoy strateginis rastymas
plétojamas sprendimsuldirimo ir vertinimo stadijose.

Atsizvelgusi vadow strateginio mstymo iSraiSk plétote strateging sprendina priémimo
procese, pasitvirtina, kad vadovai, vadovaujasitsgiiniu mastymu, susiejant organizacijos visalisu

perspektyvomis situacijos ir aplinkos kontekstptdimensijy mastymo plotngje.

2.3.9. Strategijos rengimo proceso sampratos SuveRko ir poziirio, kurio vadovaujamasi

strateginiy sprendimy priémimo procese, iSraiSkos vertinimas

Vertinant respondent poziirj | Strategijos rengimo proceso samprat kokia pozicija
vadovaujamasi, priimant strateginius sprendimubmgaisskirti, kad dauguma vado\24 proc. ir 25
proc.) pritag ir vadovaujasi teiginiu, kuris atskleidzia antreperiSko poZirio mokyklos apibé&zima

(zr. 34 pav., 17 priedas).
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Respondent pasiskirstymas pagal pa#, atskleidZiantstrategijos rengimo proceso samprat
—e—Respondent pasiskirstymas pagal pa#, kuriuo vadovaujantis rengiama strategija

34 pav. Respondentpasiskirstymas pagal strategimroces apibeztj ir pritaikomunma

Pasirinktas antrepreneriSko pwzo mokyklos apibézimas, apibendrina apklausoje
sudalyvavusj vadow (24 proc. vig respondent, 17 asmem) poziirj | strateginius procesus, kurie
igyvendinami, remiantis vadovo intuicija, patirtiniiyalgumu, intuityviu veiklos krypties pasirinkimu.
PraktiSkai Siuo po#riu, kuris atskleidzia strategijos rengimo suvokisamprad, vadovaujasi 25 proc.
visy respondent (18 asmen). Po 18 proc. visrespondent (13 asmen) pritaria mokymosi mokyklos
ir dizaino (projektavimo) apiZimams apie strategijos rengimo pracedMokymosi mokykla
apibezimas atskleidzia strategijos rengimo pragesSanalizuojant esadn situacip, numatant
organizacijos galimybes, skirianterdeg praktiniam turiniui. Dizaino mokyklos modeligsardija
santyK tarp iSoring ir vidiniy organizacijos galimyli vadovaujantis vadawertybemis, prioritetais ir

socialine atsakomybe. 15 proc. wisespondent (11 asmewn) pasirinko kultiros jtakos mokyklos
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apibrzima, kuris atskleidzia organizacijos kibs daromataka sprendina priemimo procesams. 14
proc. vig) respondent (10 asmen) pritaria planavimo mokyklos pateikiamam strategijengimo
suvokimui, orientuojantig pagrinding organizacijos tiksl ir uzdaviniy iSsiaiskinina,.

22 proc. vig respondent (16 asmen) vadovaujasi konfigracijos mokyklos apizimu, kuris
sujungia strategijos tkima, organizacijos strulita, jos aplink | nuosekl organizacijos gyvavimo
cikla. 21 proc. vig respondent (15 asmemn) pasirinko mokymosi mokyklos pateikianstrategijos
rengimo suvokimo sampegat

Galima daryti iSvagl, kad apklausoje sudalyvavespondentai strateginisprendina proces
suvokia irjgyvendina, gisdami savo patirtimi, intuityviais sugglmais ir asmenias vizijos sukirimu.

PraktiSkai Siuo po#riu strategijos rengimo procese vadovaujasi 25.prisg respondent

2.3.10. Strategijos rengimo procese naudojagmmetodiniy priemoniy pasirinkimas ir strateginiy

sprendimy pagristumas, esant aplinkos neapilztumui

Remiantis L. Gudonawiaus ir A. Savanavienés (2008) sudarytu vidis ir iSorires aplinkos
jtakos, priimant strateginius sprendimus, modeliu & pav.) buvogvertintas priimam strateginy
sprendiny pagistumas, esant tam tikram aplinkos neagtumui.

Vertinant strategini sprending priemimo pagjstum, atsizvelgianti aplinkos neapikztumo
laipsn (zr. 18 priedas), pagal patejkargumeni pasirinkima, dauguma apklausoje sudalyvavusi
vadow nuroc, kad daznai strateginius sprendimus (37 procy visspondenf) priima didelio
neapibéztumo aplinkoje, 35 proc. visrespondent — sprendimai priimami vidutinio neapéatumo
aplinkoje, 21 proc. vig respondent - didesniame nei vidutinis neaptéitumo aplinkoje, 7 proc. s
respondent - mazo neapiBztumo aplinkoje.

Analizuojant vadowy pasiskirstym pagal argument kuriais pagrindZziamas strategjni
sprendiny priemimas, pasirinkirg (zr. 18 priedas), didelio neap#atumo aplinkoje orientuojamasi
netradicinius sprendimus (76 proc. wisespondent, 55 asmenys), atsizvelgiaptinformacijos bei
laiko trikumga (69 proc. vig respondent, 50 asmem), jvertinant praeitiegvykius ir dabarties pokyus
(58 proc. vis respondent, 42 asmenys) ir gepma dirbti su kitais sprendimus priimé&ais asmenimis
(58 proc. vig respondent 42 asmenys). Galima teigti, kad vadovai, priimdastrateginius
sprendimus sudingoje ir dinamiskoje aplinkoje, vadovaujasi p@tii, intuicijos sugebjimais,
izvalgomis.

Didesnio nei vidutinio neapibttumo aplinkoje (zr. 18 priedas) strateginsprendina

priemimas pagrindziamas nuodugniu efektyvsprending alternatyw atitinkamose situacijose
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nagrirgjimu (44 proc. vig respondent, 32 asmenys), vadovaujantis abdukcine logika irsgniais
sprendimais (36 proc. wsrespondent, 26 asmenys), prisitaikant prie naugituaciy (33 proc. vig
respondent, 24 asmenys). Dinamiskoje ir paprastoje aplinkigeiguma apklausoje sudalyvauusi
vadow plétoja riboto racionalumo sprendinpriemimo modej.

Vidutinio neapibéztumo aplinkoje dauguma vadgv priimdami strateginius sprendimus,
plétoja racional mastyma, remdamiesi tikimyhi teorija ir indukcine logika (64 proc. wis
respondent, 46 asmenys), pasirinkdami geriaygpragmatiskiaugi sprending alternatyw (40 proc.
visy respondent, 29 asmenys) (Zr. 18 priedas).

Apklausoje sudalyvay vadovai, mazo neapigrtumo aplinkoje strategini sprending
priemima pagrindzia, remdamiesi metodikomis su racionalgtaisykémis ir dedukciniais veiksmais
(13 proc., vig respondent 9 asmenys) ir atliekant informacijos kigkapdorojimy (37 proc. vig
respondent, 27 asmenys). Paprastoje ir stabilioje aplinkagelovai priima strateginius sprendimus,
plétodami racional mastyma. Galima teigti, kad strateginisastymas strateginisprendina priémimo

procese gtojamas per intuicy, jZvalgas, patiit esant didelio neapikttumo aplinkoje.

Vertinant vadoy naudojam metodini; priemoni pasirinking strategijos rengimo procese,
buvo iSskiriamos 5 aplink charakteristikos (remiantis Z. Monkeéwne, 2001), atskleidziant verslo
aplinkos turbulencijos ir strateginioastymo dominadiy rys.

Esant stabiliai aplinkai ¢ma pokyiy) jvardijamos priemos, kurios padeda kontroliuoti -
atmesti pokyius ir sprendim priemimas grindziamagrykusiais faktais. IS Siam aplinkos turbulencijos
lygiui priskiriamy metodiniy priemoni, tik 1 respondentas pasirinko nuleidimo IS virSpabtika, kai
sprendimai priimami vaday o darbuotojajpareigojami vykdyti nurodymus is ,virSaus®.

Reaktyviai aplinkai bdingas prisitaikymas prie po&y, sprendim priémimas, remiantis
dabartine patirtimi. Po 3 proc. visespondent (2 asmenys) pasirinko finanssikontroés ir iSpksto
biudzet; taikymo metodai, tokiutmu siekiama ekonomija ir veiklos efektyvumas.

Esant greitiems, augantiems poiams, M[itinas strateginio agresyvumo orientacijos
numatymas. 64 proc. visrespondent (46 vadovai) nurod konkureny analizs taikyna, aplinkos
skenavim, (62 proc. vig respondent 45 asmenys), kurie padeda siekiant optimizuokypias, ir
sprendiny priemima pagisti ekstrapoliacijos metodu.

Nuspjamy pokyiy aplinkoje pasirenkamos metodmpriemogs, kurios tiria aplink ir ieSko
sasaj tarp vykstatiy pokyiu. Po 3 vadovus (4 proc. visespondenf) pasirinko scenatijanaliz ir

nenumatyj aplinkybiy planus. Sios priemeés vykdo strategijos rengimo proagesealiu laiku,
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atsizvelgiant i vadovo antrepreneriSkumo kompetencijas ir asndsnivizijos svarh, priimant
sprendimus.

5 lygio turbulencijos aplinkai t@ingi nenuspjami pokyiai, kurie vadovus skatina kurti
naujoves, inicijuojant naujus pokys. 40 proc. vig respondent (29 vadovai) pasirinko
tebevykstatia analiz ir 8 proc. vis respondent (6 vadovai) — iSankstinigspsjimo sistemas. S
priemoni taikymas skatina sprendimus priimti, vadovaujantigldymo jzvalga ir pasitelkti

karybiSkum.

Atliktos klasterirts analizs duomenys parodo tarpusavyje susijusius veiksnusmant
strateginius sprendimus (zr. 35 pav.).

ISskiriami trys klasteriai, kurie apibendrina sé@ihiy sprendina priemimo pagistum, esant
tam tikram aplinkos neapidttumui (12 lentel). Pagal reitingo reikSés didum, (bendras klasterinis
vidurkis Xmax= 3,49) (reitingo virdne) iSskiria veiksnius, kuriais pagrindziami stratagi sprendimai,
priimami didelio neapikiztumo aplinkoje. Antrasis klasteris, kurio bendiddasterinis vidurkis
Xmear=2,99 (reitingo vidurys), atspindi veiksnius, kusi@& dalies pagrindZziamas strategisprending
priemimo procesas. MaziausireikSnes reitingy turintis klasteris (bendras klasterinis vidurkis
Xmin=2,61) (reitingo ap&a), parodo maziausiai naudojamus faktorius spreqdriemimo procesui

pagrindimui.
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Klasteriniame modelyje naudojamy sutrumpinimy paaiskinimai ir vidurkiai

12 lente¢

Sutrumplntas Indeksas (iSpkstas pavadinimas) Vidurkis
pavadinimas
AAA18.10 | Orientacija netradicinius sprendimus, o peisykliy laikymasi 3.71
AAA18.12 | Atsizvelgimag informacijos bei laiko fikumus 3.53
AAA18.1 Orientacijagj trumpalail¢ perspektyy 3.46
AAA18.8 Problemos ir sprendimai remiasi abdukciogilta ir euristiniais sprendimais 3.38
AAA18.6 Nuodugnus efektyvisprendina alternatyw atitinkamose situacijose naggjimas 3.35
Klasterinis vidurkis 3,49
AAALS 16 _Problenu__sprendimas;vertinant suvokimo galimybes ir pavojus, remiangstik pagista 3.99
informacija
AAA18.11 | Pries tyrim tiksliy sckmés ir neskmeés kriterijuy apibézimas 3.15
AAA18.17 | Geriausi, pragmatiSkiausisprendin alternatyw pasirinkimas 2.97
AAA18.9 Konflikty vengimas 2.97
AAA18.7 Praeitiegvykiy ir dabarties polgiy vertinimas 2.89
AAALS 15 P_riorit_eto'suteikimgs vgiksmuiéh’vau formuojant Zinias (informacijos per daug, jag 288
visa bty imanomavertinti)
AAALS 14 Problemqs_ir sp_endim_ai turi puikias sprendimetodikas, su racionaliomis taisyhdis ir 279
dedukciniais veiksmais
Klasterinis vidurkis 2,99
AAA18.2 Gelgjimas prisitaikyti prie nauj situaciy ir su jomis susitvarkyti 2.99
AAA18.4 Problemos ir sprendimai remiasi tikimyhieorija ir indukcine logika 2.69
AAA18.13 | Koncentracija galutinio tikslojgyvendinim, jo trikumy identifikavima 2.67
AAA18.5 Gelgjimas dirbti su kitais sprendimus priimaais asmenimis 2.42
AAA18.3 Didesni; informacijos kieki apdorojimas 2.29
Klasterinis vidurkis 2,61

Atsizvelgusi indekso vidurkius (sk&je nuo 1 (didelio neapibitumo aplinka) iki 4 (mazo

neapibéztumo aplinka), galima pastah kad apklausoje sudalyvavvadovai sglygiSkai daznai

orientuojasii netradicinius sprendimus (3,71), atsizvelgdartaiko ir informacijos tikuma (3,53),

esant didelio neapibttumo aplinkai (zr. 12 lent&). SlygiSkai refiau strateginj sprending

priemimas pagrindziamas problgnsprendimujvertinant suvokimo galimybes, pavojus, remiantis ne

tik pagista informacija (3,29). gbygiSkai retai apklausoje dalyvavusvadow strategini sprendina

priemimo pagistume atsizvelgiggelejima prisitaikyti prie naw situacip (2,99).

Remiantis klasteris analizs duomenimis ir L. Gudonaiiaus, A. Savanevienés (2008)

teoriniu vidires ir iSorires aplinkosjtakos, priimant strateginius sprendimus, modeliulZ pav.), 36-

ajame paveiksle atskleidziamagsajos tarp pradiniir galutiniy rezultat,.
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APLINKOS KOMPLEKSISKUMAS
PAPRASTA SUDETINGA
Didesnis nei vidutinis neapibgZtumas Didelis neapibéztumas
Riboto racionalumo sprendippriemimo modelis Intuityvus sprendimpriemimo modelis
Riboto racionalumo sprendigpriemimo modelis Intuityvus sprendimpriemimo modelis
§ Nuodugnus efektyvi sprendina alternatyw | Praeitiegvykiy ir dabarties poksiy vertinimas.
) | atitinkamose situacijose naggjimas. Gelgjimas dirbti su kitais sprendimus priimaais
<§( Problemos ir sprendimai remiasi abdukcine logikasmenimis.
Z | ireuristiniais sprendimais. Orientacijaj netradicinius sprendimus, o retaisykliy
a laikymasi.
PrieS tyrimy tiksliy stkmés ir neskmes kriterijy
apibrzimas.
%) Atsizvelgimasj informacijos bei laiko ttkumus.
<§‘: Problemy sprendimasjvertinant suvokimo galimybes {r
3 pavojus, remiantis ne tik pagta informacija.
N Mazas neapibgztumas Vidutinis neapibréZztumas
% Racionalus sprendimpriemimo modelis Riboto racionalumo sprendigpriemimo modelis
a
8 Intuityvus sprendimpriemimo modelis / riboto
é Racionalus sprendimpriemimo modelis racionalumo sprendigpriemimo modelis / racionalaus
O sprendiny priemimo modelis
3( Didesniy informacijos kieki; apdorojimas. PrieS tyrimy tiksliy stkmeés ir neskmés kriteriju
= | Nuodugnus efektyvi sprendim alternatyw | apibrZimas.
m | atitinkamose situacijose naggjimas Koncentracijaj galutinio tikslojgyvendinima, jo trakumy
= identifikavimg.
n Gekjimas prisitaikyti prie nauwj situacip ir su jomis
susitvarkyti.
Prioriteto suteikimas veiksmui,élfau formuojant Ziniag
(informacijos per daug, jog jvisa bty imanomagyvertinti).
Orientacijaj trumpalaik perspektyy.
Problemos ir sprendimai remiasi tikimybiteorija ir
indukcine logika.
Geriausi sprending alternatyw pasirinkimas.
Problemos ir spendimai turi puikias sprendimetodikas,
su racionaliomis taisykmis ir dedukciniais veiksmais.

36 pav. Aplinkositaka strategimi sprendina priemimo pagistumui

Galima teigti, kad teoriniu ir praktiniu aspektassrategini sprending priemimas, esant
dideliam aplinkos neapibttumui, pagrindziamas intuityviu sprendjmpriemimo modeliu. Dauguma
apklausoje sudalyvavusivadow sprendimus priima,vertindami praeitiesjvykius ir dabarties
pokyius (58 proc. vig respondeny), atsizvelgdami informacijos ir laiko tikumus (69 proc. vig
respondeny).

Esant dinamiSkai ir paprastai aplinkai, naudojambeto racionalumo modelis. Apklausoje
sudalyvag vadovai nagrigja sprendim alternatyvas (44 proc. vigespondenf), sprendimus priima,
vadovaudamiesi apytiksliais rezultatais ir laikanprielaid; priklausomai nuo to, kiek jos paremtos
logikos irjrodymy priezastiniais rySiais (36 proc. yisespondeny).

Racionalus sprendimn priemimo modelis naudojamas maZo neagihrmo aplinkoje,
apdorojant didesnius informacijos kiekius (37 praisy respondeny), atliekant nuodugnsprendin

alternatyw nagrirgjima (12 proc. vig respondeny).
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Remiantis 36-ajame paveiksle pateiktais duomeninpisimant strateginius sprendimus
vidutinio neapibéZztumo aplinkoje, integruojami kghs sprendinp priemimo modeliy. Sio
turbulencijos laipsnio aplinkoje respondentai &Higntuityvaus — riboto racionalumo — racionalaus
sprending priemimo modely sintez. Dauguma vaday priimdami strateginius sprendimus vidutinio
neapibéztumo aplinkoje, koncentruojagigalutinio tikslojgyvendining (51 proc. vig respondeny),
nustatydami &meés ir negskmes kriterijus (38 proc. visrespondeny), prisitaikant prie nauwj situaciy
(34 proc. vis respondent), pasirenkant geriaussprendina alternatywy (40 proc. vig responden).

Galima teigti, kad tarpusavyje susijusveiksniy rySiai iSskiria faktom grupes strategini
sprendiny  priemimo procese, integruojant kelestrateginio mstymo modeli. Pirmoji grugs
veiksny, kurie naudojami organizacijos strategirtiksly identifikavimo etape, sintezuoj@imty ir
oportunistin strategin mastyma. Antrosios faktom grupes pktojimas organizacijos stiprgb ir
silpnybes veiksniy analizje sukurty scenary kontekste skatinggimto ir dialektinio strateginio
mastymo gveika. Tretioji veiksniy grupe formuoja organizacijos aplinkos scenarijus, pkaai
hipoteze pagsta ir dialektinius strateginio agstymo modelius.
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ISVADOS

Teoriniu aspektu strateginiam astymui suteikiamas abstraktus konceptas, kurisiratsp
vadovavimo ir tolimesgs veiklos krypties perspektyvas, atliekant védinr iSorires aplinkos veiksmi
ir ju pokyiy vertinima, sukuriant visumip situacijos vaizg, atsizvelgianti sucktinius Sio mastymo
pohidzio veiksnius (strateginis tikslas, agtymas laike, lankK$os sistemos, struitos, zmoni
itraukimas).

Strategini sprendina priemimo procese d@mesys skiriamas vadovo astymo poladziui,
atsizvelgiant] aplinkos neapikztumo laipsiy kuris turi jtakos mstymo interpretavimui. Sprendim
priemimo procesas koncentruojasiaplinkos turbulencyj, sprendimo specifig kuri pagrindziama
pazinimu ar racionalumu.

Vertinant strateginio gstymo iSraiSkos ius strategimi sprending priémimo procese buvo
iSskirti 6 blokai, iS kun rezultaty gautos iSvados:

1. Vertinant lygius, kuriuose gbjamas strateginis ggtymas strategini sprendina pri¢mimo
procese, daugumos apklausoje sudalyvavusidow poZziiriu, vienas svarbiausiu veiksniu teoriniu
aspektuindividualaus tobulinimoslygyje iSskiriamas etiSkas elgesys (40 procy visspondeny), tai
yra siziningy veiksmy atlikimas, priimant strateginius sprendimus. Hrakt aspektu g veiksn
pasirinko 35 proc. vis respondent Kitas veiksnys, kurteoriniu aspektu pasirinko 38 proc. wis
respondent yra smoningas vadovavimas, remiantis nustatytais tikslarizija, efektyvesnio
vadovavimo numatymas. Praktiniu aspekiw8iksr pasirinko 38 proc. vigs respondent Galima
daryti iSvad, kad vadovavimas pagrindziamas nuovoka, s¢jgeb suprasti supaia aplinka.
Stipriausi statistiniai ir statistiSkai reikSmingiSiai (p < 0,01) teoriniu ir praktiniu aspektasskiriami
tarp Kirybiniy pastang ir ssmoningos veiklos (r=0,466).

2. Pagal strateginio astymo pétojima tarpasmening santyki; plétojimo lygyje teoriniu
aspektu iSskiriamas novatoriSkumo i@rybiSkumo sugefjimy panaudojimas planavimo, paky
igyvendinimo ir nuolatinio vystimosi procesuose @®c. vis; respondenf). Praktiniu aspektuis
veiksn pasirinko 49 proc. visrespondent Kitas veiksnys, kurteoriniu aspektu pasirinko 43 proc.
visy respondent yra aktyvaus bendravimo realizavimas. Galima iekad strategini sprendim
priemimas priklauso nuo lan&®s organizacijos sistemos, palaikant nuolagnztamaji ry§ tarp
funkcionavimo fakton. Teoriniu aspektu stipriausias statistinis ir istatkai reikSmingas rysys (p<
0,01) tarp novatoriSkumo ir pagarbaus elgesio @50). Praktiniu aspektu iSskiriami statistiSkai

reikSmingi rySiai tarp efektyvaus bendravimo ir gdzpus elgesio (r=0,407).
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3. [galiojimy delegavimdygyje, strateginio rstymo pétojimas teoriniu aspektu iSreiSkiamas
per geljima dirbti su kitais sprendimus priim&ais asmenimis (50 proc. visespondenf). Praktiniu
aspektu g veiksn pasirinko 46 proc. vis apklausoje sudalyvavusivadow. Kitas veiksnys, kur
teoriniu aspektu pasirinko apklaustieji yra darlejiptskatinimas kurti naujoves, sudarant jiems
atitinkamas slygas (44 proc. vis respondeny). Praktiniu aspektuj3seiksr pasirinko 40 proc. vis
respondent. Teoriniu aspektu stipriausias statistinis ir istékai reikSmingas rysys (p< 0,01) tarp
darbuotoy skatinimo kurti naujoves ir bazinikompetenciy vystymo (r=0,425). Praktiniu aspektu
iSskiriamas stipriausias statistinis ir statistiSk@kSmingas rySys (p< 0,01) tarp palankessilygu
grupzse kirimo ir bendradarbiavimo ugdymo (r=0,377). Galimarydi iSvadi, kad péktojamas
darbuotoy ir vadow efektyviy veikly jtraukimasj organizacijoje vykstafius strateginius procesus.

4. Bendradarbiavimo visuose funkciniuose departdutselygyje, teoriniu aspektu strateginis
mastymas iSreiSkiamas per verslo pracestegravin, atsizvelgiantj klienty poreikiy, ltikeiu
patenkinim, kokybiSkos produkcijostkima (31 proc. vig respondenf). Praktiniu aspektuj&eiksri
pasirinko 36 proc. vis respondent Stipriausi statistiniai ir statistiSkai reikSmingySiai (p < 0,01)
teoriniu aspektu iSskiriami tarp verslo progesmtegravimo ir Zmonj iStekliy valdymo proceso
(r=0,470). Praktiniu aspektu iSreiSkiamas stipriasistatistinis ir statistiSkai reikSmingas rySps (
0,01) tarp kompleksinifunkciniy grupiy ir darbo grupi jungimo ir verslo proces integravimo
(r=0,412). Galima teigti, kad sudaromos prielaigogiétinés verts sukirimui, atsizvelgiant kaip
verslo procesas atitinka einamuosius verslo tikslagjungiant visas veiklasbendg sistem.

5. Organizacijos veiklos rezultatintegravimo lygyje teoriniu aspektu strateginioastymo
iSraiSka pttojama perimores veiklos vystimosi krypties laikyasi (53 proc. vig respondeni), taip
uztikrinantjvykiy eiga prie norimy rezultaty, iSkely strateginj tiksly jgyvendinimo. Praktiniu aspektu
i veiksn pasirinko 42 proc. visrespondent Teoriniu aspektu stipriausias statistinis ir istatkali
reikSmingas rysys (p< 0,01) tarp vystimosi strgéesgnumatymoigyvendinimo ir strategimni situaciy
paieskos (r=0,363). Praktiniu aspektu iSskirianpritusi statistiniai ir statistiSkai reikSmingidmai (p
< 0,01) daugialymi scenary metodo ir simuliaciés technikos naudojimo faktarisu kitais bloko
veiksniais.

6. Strategias pozicijos iSafje kiarimo vertinimolygyje teoriniu aspektu strateginiogatymo
plétojimas pasireiSkia konkurantveiklos analizs (58 proc. vig respondeni) ir klienty poreikiy
analizs (50 proc. vig respondenf) taikymu. Hitent Sie veiksniai sudaro daugiausiai statigtimi
statistiSkai reikSming rySiy su kitais bloko faktoriais. Praktiniu aspektu g#@psias statistinis ir
statistiSkai reikSmingas rysys (p< 0,01) yra tapfinkos analizs taikymo globaliu mastu ir veiklos

efektyvumo vystimo tarptautiniu mastu. Galima teigbd strateginj sprendina priemimo procese
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svarbu identifikuoti potencialius partnerius glabpd verslo erdgje, prisitaikyti prie kul@riniy
skirtumy, suvokti kiy rinkos dalyvi; interesus, tikslus.

7. Remiantis klasterés analizs duomenimis, galima daryti iSvadkad pagal reitingo reiksa
didumg (bendras klasterinis vidurkis%=3,2) (zr. 33 pav.) iSskiriami strateginioastymo iSraiskos
budai, kurie dazniau realizuojami strategirsprending prié¢mimo procese. Apklausoje sudalygav
vadovai glygiSkai daznai orientuojasi konkurenég@ aplinkoje, atlikdami konkureat analiz
(vidurkis - 3,53), klieni poreikiy analiz (vidurkis - 3,51), uzimam ir potencialiy rinky analiz
(vidurkis - 3,49). SlygisSkai retiau respondent naudojama strateginialternatywy analiz (vidurkis -
3,25) ir organizacijos bazipkompetencij paieska.

8. Antrasis klasteris (zr. 33 pav.), kurio bendidasterinis vidurkis Xea=2,97, atspindi
strateginio mstymo iSraiSkos tdus, kurie iS dalies realizuojami strategirsprendina priemimo
procese. §ygiSkai retiau taikomas verslo proagsntegravimas (vidurkis - 3,11), atsizvelgiant
klienty poreikiy ir like<iy patenkinina, taigi rera pakankamai iSplotas strategimi proces jungimas
i visumg, suvokianty tarpusavio rysius.

9. Maziausi reikSmes reiting turintis klasteris (bendras klasterinis vidurkigi2,77) (Zr. 33
pav.), parod maziausiai gtojamas strateginio #stymo iSraiSkas, priimant strateginius sprendimus.
Strategini sprendina priemimo procese apklausoje sudalyvayusiadow retai realizuojamas
efektyvus ir aktyvus bendravimas (vidurkis - 3,18)¢kiant giztamojo rySio. Galima teigti, kad
strategini sprending priemimo procese iitina uztikrinti patikimy esamos situacijos vertingn
skatinant tarpusavio aktyvaus bendravimeét@ima. SalygiSkai re&iau taikoma valdymo sistemos
analiz (vidurkis - 3,01).

10. Vertinant apklausoje sudalyvawusvadow poziirj | strategijos rengimo sampgair
praktin pritaikyma, galima daryti iSvagql kad strategini proces valdymas pitojamas, vadovaujantis
intuityviu krypties pasirinkimu, kurios éla plétoja antrepreneriSko paitio mokykla (24 proc. vig
respondeny).

11. Dauguma apklausoje sudalyvavwugadow; nuroct, kad daznai strateginius sprendimus (37
proc. vis; respondenf) priima didelio neapiiztumo aplinkoje, vadovaujantis intuityviu strategin
sprendiny priemimo modeliu. 35 proc. wvis respondent strateginius sprendimus priima vidutinio
neapibéztumo aplinkoje, 21 proc. wis respondent - didesniame nei vidutinis neapiitumo
aplinkoje, 7 proc. vig respondent- mazo neapikztumo aplinkoje.

12. Esant didelio neapidttumo aplinkai bdingi nenuspjami pokyiai, kurie vadovus skatina
kurti naujoves, inicijuojant naujus pokus. 40 proc. vig respondent (29 vadovai) pasirinko

tebevykstatia analiz ir 8 proc. vis respondent (6 vadovai) — iSankstinigspjimo sistemas. Taigi,
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galima iSvad, kad Sy priemoni; taikymas skatina sprendimus priimti, vadovaujaaéiklymoijzvalga
ir pasitelkti kirybiSkumy.

13. Apklausoje sudalyvavwvadovai slygiSkai daznai orientuojasi netradicinius sprendimus
(vidurkis - 3,71) (Zr. 12 lenté&), atsizvelgdami laiko ir informacijos takumg (vidurkis - 3,53) (zr. 12
lentek), esant didelio neapitittumo aplinkai. §lygiSkai refiau strateginj sprending priémimas
pagrindziamas problamsprendimujvertinant suvokimo galimybes, pavojus, remiantidikgagista
informacija (vidurkis - 3,29) (Zr. 12 lentl SlygiSkai retai apklausoje dalyvavysradow strategini
sprending priemimo pagistume atsizvelgiagelejima prisitaikyti prie nauy situacip (vidurkis - 2,99)
(Zr. 12 lented).

Taigi remiantis strateginio gstymo pétojimo lygiais ir sudarytais klasteriais pavykoldgssti,
kuriuos veiksnius teoriniu ir praktiniu aspektu tugst arba naudoja verslo vadovai, priimant
strateginius sprendimus.
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REKOMENDACIJOS

1. Aktualizuoti organizacijos misijos bei vizijos suf@vimo ir jos pristatymo visiems
imores darbuotojams ptojimg. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, teoriniupaktu vadovai misijos
ir vizijos formaviny ir pristatyny darbuotojams laiko tikrai svarbiu veiksniu stratég sprending
priemimo procese (pagal vertinimo skakikrai taip“) (31 proc. vig respondeni), tatiau praktiSkai
visada g veiksri plétoja tik 19 proc. vig respondent, taigi praktikoje Sio veiksnio plojimui skiriama
maziau dmesio. Vadovamsilhina apibeZzti iSkeltus organizacijos tikslus iy jgyvendinimui numatyti
priemones ir paaiskinti darbuotojams, kbdeikia siekti Sy tiksly, pasinaudojant organizacijoje
praktiSkai visada ptojamu aktyviu bendravimu su jgtamuoju rySiu (43 proc. visrespondeny) ir
novatoriSkumo, &rybiSkumo ugdymu (42 proc. visrespondenf) strategini sprendina priémimo
procese.

2. Sukurti didesni jgaliojimy suteiking darbuotojams Teoriniu aspektu apklaustieji
vadovai teigiamai vertinggaliojimy perdavim, (pagal vertinimo skal tikrai taip®) (19 proc. vig
respondenf) kitiems darbuotojams, de@u praktiSkai visadajSaktoriy realizuoja tik 11 proc. vis
respondent. Taigi tik 11 proc. vig apklausoje dalyvavusivadow suteikia dal sprendina priémimo
teisss pavaldiniams, efektyviai sutaupant laiken@udas, sumazinant atliekandarhy apkrow, ir
koncentruojantisj strategiSkai svarbius klausimus. Vadovai turi irdatko resurg prioritetiniy
uzduciy sprendimui, 0 mazesés reikSnés darbus palikti atlikti pavaldiniams, atsizveldian
deleguojamos uzduoties paskirkontroks mechanizmus (rezultattikrinima, atliekama vidaus ar
iSorinj audit, vykdomy stelgjima, probleny sprendimus, gaunant vadovo pritagim pan.), mokym
ir darbuotoy atrinkima.

3. Atlikti klienty aptarnavimo proceso valdymo optimizagjnsujungiant kompleksines-
funkcines grupes ir darbo grupegeoriniu aspektu 14 proc. visapklausoje sudalyvavusivadow
nuomone (pagal vertinimo skal,tikrai taip“) svarbu atsizvelgtii klienty poreikiy, ltkeiu
patenkinim. Praktiniu aspektu praktiSkai visada tik 8 prosywespondent atlieka kompleksinj —
funkciniy grupiy sujungina, nors 68 proc. vig respondent (pagal vertinimo skal ,gana daznai®)
jungia kompleksines-funkcines grupes, siekiant nmaskaus Kklienj poreiky patenkinimo (pastaba:
daznumo intervalaséma apibeztas). Praktiniu aspektu 54 proc. wisespondent praktiSkai visada
atlieka klient; poreikiy analizs taikymy. Sis procesas turi vykti nuolatos, kad organizaniguZleist
savo pozicy rinkoje, neprarasgt klienty, ypatingai aktualu prekybése, paslaug teikimo jmonese.

Nuolat vykstant polgiams rinkoje, organizacijojetlina kurti, stiprinti specialist ekspem grupes,
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kurios organizuat kompetentingo kliemt aptarnavimo procas uztikrinty kuriamos produkcijos
kokybe.

4. Pagristi priemoni; pasirinkimy numatyto tikslojgyvendinimui Atliekant strategia
analiz, batina pasinaudoti instrumentarijumi, kuris pad numatyti organizacijos Kkritiniusékmeés
faktorius optimaliam strateginitiksly jgyvendinimui. Praktiniu aspektu 6 proc. wisespondent
praktiSkai visada iSskiria kritiniuglemes faktorius, daznai — 51 proc. yisespondent Dél netinkamy
metodiniy priemoniy pasirinkimo strategimi sprendina priemimo procese, kyla tikimybpasinaudoti
tik daline informacija, ngrertinant rizikos ir veiksni kryptingam tiksl igyvendinimui.

5. Atsizvelgtij iSorines aplinkos informacijos sklaig priimant strateginius sprendimus
Aplinkos analizs globaliu mastu skatina priimti sprendimus, kuwea pagisti vien koncentracija
vidaus rink, trumparegiSkumu, tatireikia kritiSkai analizuoti informacij globaliu mastu vykstaius
pokyius. Praktiniu aspektu nei vienas iS apklausojen@dalusiy vadow nenurod, kad praktiSkai
visada atlieka aplinkos anafigjlobaliu mastu, tai parodo reglsituacip, kai ngvertinami aplinkos

pokyiali, rizika, turijtakos tolimesnei organizacijos veiklogtphi aplinkos ir situacijos kontekste.
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PRIEDAS NR. 1 3
Siauliy Universiteto Socialini moksl fakulteto magistro studenkristina Simkug atlieka tyrim:

.otrateginio mastymo jtaka strateginiy sprendimg priémimo procese”
Strateginis mstymas - procesas, kuris atspindi skirtingas vadowa ir tolimesres veiklos
krypties perspektyvas, vertinant vidair iSorires aplinkos veiksnius inj pokyius. Vadovai privalo
priimti sprendimus vadovaudamiesi savo intuicijgmiantis turima informacija, nes sprendim
priemimo procesas kaskart tampa &imgesnis, daugiafunkcinis, apimantis skirtingasissrtaciau
padedantis rasti vigroptimaliausi ir tinkamiausa variant, tolimesniam ékmingos veiklos vystimuisi.
Jis esate VADOVAS, kurio sprendimai Siandien turijtakos tolimesnei organizacijos
veiklai, todél KVIE CIAME JUS DALYVAUTI APKLAUSOJE , kurioje galésite iSsakyti savo

nuomone apie strateginio gstymoijtaka strategini sprending priemimo procese.

Anketa yra ANONIMIN E!
Nei pavardés, nei vardo rasyti nereikial
PraSauusy atsakytij kiekviem klausima. Uzpildykite anket iki galo.

Dékoju ir linkiu s ékmes!

Pasirinky atsakym pazynekite taip:[]
Atsakykite j kelety klausimy apie save:

2. Jusy amzius: 3. Jusy iSsilavinimas:
1. Jasy lytis: o <30 mai o Nebaigtas vidurinis
o Vyras o 31-40 mej o Vidurinis (bendrojo lavinimo mokykla)
o Moteris o 41-50 met o Profesig technikos mokykla

o > 51 metai o Nebaigtas aukstasis

o AukStasis neuniversitetinis (baig kolegip)

4. Jusy pareigos/statusas organizacijoje: o AukStasis universitetinis
o Savininkas o Aukstosios studijos (magistrana ir pan.)
o Valdybos pirmininkas o Kita (rasykite)

o Organizacijos generalinis direktorius

o Administracijos vadovas/ direktorius

o Direktoriaus pavaduotojas
o Filialo vadovas 5. Jusy bendras vadybinio darbo stazas

o Strateginio valdymo skyriaus vadovas ] metai énmsiai

o Kito funkcinio padalinio/skyriaus vadovas

»

. Jasy vadybinio darbo stazas Sioje darbovidie
o Kita (rasykite) a metai énmsiai
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7. Kokio dydZio yra Jasy jmoné? 8. Kiek darbuotojy dirba Jiisy 9. Jasy jmoné uZsiima:

o Mikro imonéje? o Didmenine/mazmenineREKYBA
o Smulki o Neivieno o TeikiaPASLAUGAS

o Vidutine o irasykite) o GAMYBA

o Didek o Kita

Savo pritarima / nepritarim g Zymekite Sitaip: ,+*.

ZYMEJIMO PAVYZDYS Ar ivardyti dalykaitikrai yra
svarhis strategini sprendiny
priemimo procese?

Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus stratagin
sprendiny priemimo procese?

Dalykai ir uzdaviniai, su kuriais susiduria | Visai ne Tikiai t@ip | praktiskai Retai Gana | Praktiskai
verslo vadovai i nediegiu daznai visada

1. Individualus tobulinimasis 1 2 3 4 5

Nuolatinio mokymosi vig gyvenim jprocio + +

ugdymas, atsizvelgiam@asmenig vizija.

Zemiau pateikiamjvairis uZdaviniai ir dalykai, su kuriais susiduria vershdovasl3reikskite savo nuomog
del iSvardyy uzdavini ir dalyky svarbos. Taip pat nurodykite, kaip daznai (refaips dalykus diegiaté&ia
néra teising arba neteisingatsakyna. Tiesiog labai svarbu, kad dis pareikStuméte SAVO nuomorg.

Ar iSvardyti dalykaitikrai yra

svarlns strategini sprendin Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus

strateginiy sprendiny priemimo procese?

Dalykai ir uzdaviniai, su kuriais priemimo procese?
susiduria verslo vadovai Visai ne Tikraitaip | praktigkai Gana | Praktiskai
> I Retai - .
nediegiu daznai visada
1. Individualus tobulinimasis 1 2 3 4 5

10.1.Tikslo  nustatymas - nuolatinio
mokymosi  vig  gyvenimy  jprocio
ugdymas, atsizvelgiaimtasmenig vizija.

10.2.gmoninga veikla - symoningas
vadovavimas, remiantis savo asmenjne
vizija, tikslais.

10.3Karybines pastangaspasireiSkiatios
Zmogiskoje veikloje ir ngstyme.

10.4. Atitrikimas” nuo realybs, mirtiy
atpalaidavimas ir labiau idealizuotos
ateities vizijos sulrimas.

10.5.EtiSkas elgesys— patikimumas,
saZiningumas.

10.6.Problem sprendimas, vadovaujantis
motyvacija itakojama piniginio atlygio i
pan.

10.7.9moreje bei pasmorgje gludinciy
atitinkamy  Ziniy, reikalingy strateginig
sprending alternatyw sudarymui,
panaudojimas.

10.8Karybinio nystymougdymo technil
vystymas, naudojant jvairiy situacij
analizs pagrindu gstus mokymus.

10.9.Savosios vert supratimas— savo
emocires hisenos, stiptju ir silpnuju
pusiy, lankstumo pok§iams suvokimas.
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Ar iSvardyti dalykaitikrai yra

svarlns strategini sprendin Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus

strateginiy sprendiny priemimo procese?

Dalykai ir uzdaviniai, su kuriais priemimo procese?
susiduria verslo vadovai Visai ne Tikraitaip | praktigkai Gana | Praktiskai
> I Retai - .
nediegiu daznai visada
2. Tarpasmenini santykiy plétojimas 1 2 3 4 5
11.1.Vadovavimas, instruktavimgs,

gerinant veiklos rezultatus- pagalbal
kitems atsakingai pasiekti geresn
rezultat.

11.2.Efektyvus ir aktyvus bendravimag
aktyvus klausymasis ir bendravimg
atviras ir efektyvus gitamasis rysys.

1]

11.3.Konfliky valdymas— tueti jtakos ir
itikinti kitus ir save sprendimu ,abi pés
laimi*.

11.4.Organizacijos misijos bei vizijos|
suformavimas ir jos pristatymas visiems
imores darbuotojams.

11.5Imores  verslo pletros  tiksk
iSaiSkinimas darbuotojams.

11.6.Priezira ir pagarba — kity Zmoniy
jausmy, emocij, poZiiriy gerbimas.

11.7.Biti novatoriSka, KrybiSka asmenyb
— planavimo, pok§iy igyvendinimo ir
nuolatinio vystimosi procesuose.

3%

Ar iSvardyti dalykaitikrai yra

svarlis strategini sprendiny
priemimo procese?

Visai ne Tikrai taip | praktikai

Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus
strategini; sprendiny priemimo procese?

Dalykai ir uzdaviniai, su kuriais
susiduria verslo vadovai Retai Gana PraktiSkai

v nediegiu daznai visada

3. Igaliojimy delegavimas 1 2 3 4 | 5

12.1.Kolektyvinis vadovavimas- kity
darbuotoy jtraukimasij veikla, konsensusg
pasiekimas.

12.2.Darbuotaj skatinimaskurti naujoves
atitinkamy salygu sudarymas.

12.3.Gebjimasdirbti su kitaissprendimus
priimartiais asmenimis.

12.4.Palankesmi s¢lygy grupese kiarimas
- susitikimuose, darbo grage,
komandose.

12.5.Bendradarbiavimo ugdymas -su
vadovybe ir kitais darbuotojais visalis
strateginio plano aspektais.

12.6.Efektyvios komandogirkmas — tiek
su vadovais, tiek su darbuotojais.

12.7 [galiojimy delegavimas -
vadybininkams, darbuotojams, tiesioginei
komandai.

12.8Imores vystimuisi svarhi bazini
kompetencij atpazinimas ir nuolatinisyj
vystymas.
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Dalykai ir uzdaviniai, su kuriais
susiduria verslo vadovai

Ar iSvardyti dalykaitikrai yra
svarhis strategini sprendiny
priemimo procese?

Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus
strateginiy sprendiny priemimo procese?

Visai ne

Tikrai taip

|

Praktiskai
nediegiu

PraktiSkai
visada

Gana

Retai - .
daznai

4. Bendradarbiavimas visuose
funkciniuose departamentuose

13.1.Kompleksini - funkciny grupiy ir
darbo grupiy sujungimas — klieny
likegiy patenkinimui.

13.2.Verslo proces integravimas -—
atsizvelgiani klienty ltkesius ir poreikius
kokybiSkai produkcijai.

13.3.Sisteminio gstymo ir mokjimy
ivertinimas — naujas, kitoniSkas, geresr
mastymo hidas visose funkciise srityse.

S

13.4.Kity vertinimas ir aptarnavimas—
kompetentingo klient  aptarnavimo
organizavimas.

13.5.Zmonj istekliy valdymo procesas-
verbavimas, mokymas, motyvavimg
geriausijy iSsaugojimas.

»

Dalykai ir uzdaviniai, su kuriais

Ar iSvardyti dalykaitikrai yra
svarlis strategini sprendiny
priemimo procese?

Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus
strategini sprendina priemimo procese?

susiduria verslo vadovai

Visai ne

Tikrai taip

»

Praktiskai
nediegiu

PraktiSkai
visada

Gana

Retai - .
daznai

5. Organizacijos veiklos

integravimas.

rezultaty

14.1.Efektyvus veiklos organizavimas
organizacijos pertvarkymas
reorganizavimas.

14.2Imores ir jos verslo pletros tiksk
numatymas ilgesniam kaip 5 mey
laikotarpiui.

14.3Imores vystimosi
numatymas ir nuosekliygyvendinimas.

strategijos

14.4.Daugialypi scenarij naudojimas,
atliekant organizacijosveiklos aplinkos
analiz.

14.5.Komunikacijos strategijos
{sisavinimas irijgyvendinimas- nuolatinio
kartojimo principu - per pasisakymus ag
vizija, misija, vertybes, ir strategijas.

e

14.6.Nuoseklus planavimas
atskaitomyb — viy valdymo lygmen
veiklos rezultaj integravimas.

14.7.0rganizacies kultiros pokyiai ir
transformacijos — dmesys | klienta,
aukstos jo aptarnavimo kokgb siekimas.

14.8.0Organizavimas ir projektavimas-
struktiry ir proces, efektyviam pokyiu
valdymo procesui.

14.9.Strateginj  alternatyyy,  analiz,

vertinimas ir perspektyviausiatranka.
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Dalykai ir uzdaviniai, su kuriais
susiduria verslo vadovai

Ar iSvardyti dalykaitikrai yra
svarhis strategini sprendiny
priemimo procese?

Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus
strateginiy sprendiny priemimo procese?

Visai ne

Tikrai taip

|

Praktiskai
nediegiu

PraktiSkai
visada

Gana

Retai - .
daznai

14.10.Pagrindinj veiksni;, galirtiy lemti

imores pasiekimus ateityje, nuolatin
paieSka
14.11.Subalansugt rodikliy ~ metodo
taikymas, atliekant vidines aplinkos
analiz.
14.12.Valdymo  sistemos analiz ir
pritaikymas kintagiai organizacijos
aplinkai.

14.13.Strategini sprag; analizs taikymas,
analizuojanwiding aplinka.

14.14.Nuolatiés pastangos ir bandymas

generuotistrategines idjas.

14.15.Nuolatinis siekimas atsidu
situacijose, leidziatiose strategiSkai
pasirinkti.

i

14.16.Kritiniy stkmes faktoriy iSskyrimas.

14.17.Strateginiame  plane
vystimosi kryptiefaikymasis.

patvirtint

14.18.Sistemingatrategijos jgyvendinimo
analiz ir vertinimas

14.19.PeriodiSka akcinink;  poreikiy,
intereg ir luke<iy analiz.
14.20Imoreje naudojam technologij

tobulinimas nauj technologiy paieska,
isigijimas ir/arba firimas.

14.21.Simuliacigs technikos naudojimag
analizuojant veiklos aplink

Dalykai ir uzdaviniai, su kuriais
susiduria verslo vadovai

Ar iSvardyti dalykaitikrai yra
svarhis strategini sprendiny
priemimo procese?

Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus
strateginiy sprendiny priemimo procese?

Visai ne Visai taip

»

Praktiskai
nediegiu

PraktiSkai
visada

Gana

Retai .
daznai

6. Strateginés pozicijos iSokje kiirimas

1 2 3 4 5

15.1.Aplinkos analiz globaliu mastu —
globaliniai pokyiai, rizika, poveikis.

15.2.Strateginis planavimas kasmetiniai

koregavimai strateginio valdymp
sistemoje.
15.3.Privaluny, trakuny, galimyby ir

gresmi analizs (SWOT) taikymas.

15.4.Tinkl; ir valdymo aljansai—klienty,
tiekeju, bendruomen, ir kity
suinteresuat Saly poreikiy analiz ir ju
tarpusavio santykiai.

15.5.0rganizacijos pozicionavimas rinkg
— realios veis Kklientui kirimas, pvz.:
prie$ konkurencij.

je

15.6.Veiklos efektyvumas tarptautin
mastu  — supratimas, pazinima
lankstumas, reikaling santyki; tarp Sali,

iu

kulttry ir kontinent; kiirimas.
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Ar iSvardyti dalykaitikrai yra

svarlns strategini sprendin Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus

strateginiy sprendiny priemimo procese?

Dalykai ir uzdaviniai, su kuriais priemimo procese?
susiduria verslo vadovai Visai ne Visaitaip | pratiskai Gana | Praktiskai
> I Retai - .
nediegiu daznai visada

15.7.Politiniy, ekonomini, socialiniy ir
technologiniy veiksnyy analizs (PEST)
taikymas.

15.8.UZimamg ir potenciali rinky analiz,
skirtaimones galimylems iSpésti.

15.9.Klienyy poreiky analiz, skirta
turimiems rinkos segmentams iSlaikyti
arba naujusggyti.

15.10.Konkurent veikos analiz, skirta
sumazinti j; keliamy gresne.

15.11Imores Zaliay ar subprodukt
tiekejy analiz.

16. Pazynakite tik viena teiginj ,,*+" , kuris atskleidzia iy poZiiri | strategijos rengimo proceso

samprad, ir tik viena teiginj ,+ , atskleidziant Jisy poziiri, kuriuo vadovaujgs savo veikloje,
priimdami strateginius sprendimus.

Teiginys atskleidzia Poziris, kuriuo
Strategijos rengimo procesas suprantamas kaip: strategijos rengimo | vadovaujantis rengiam
proceso samprat strategija

Pazinimo procesas

Formalus, sistemingas procesas

Analitinis procesas, kuris pggtas organizacijos pozicija produkto-
rinkos atzvilgiu.

Deryly procesas

Transformacijos procesas

Kolektyvinis procesas

Mastymo procesas

Numatymo procesas, priklausantis nuo vadovo aseiiigjos

Besipktojantis procesas

Procesas, kuriaitakos turi organizacijos aplinka

17. Atitinkamam aplinkos turbulencijos lygiui prigkite tas metodines priemones kurias Jis
naudojate strategijos rengimo proces&tsakymo zymjimas: ,,+*

Aplinkos charakteristika: poky ¢iy pobadis

Strategijos rengimo procese Stabili: Ref !(ttiyV': Nuggri%ntl: Tirianti: Nﬁ?{.}i‘;ﬂﬁ s:
naudojamos metodirés Pokyiu e ' Nutrukstantys, antys.
. . ) augantys augantys o oy nenuspjami
priemoneés néera L L nusgjami pokyiai .
pokytiai pokytiai pokygiai

Scenarij analiz

Aplinkos skenavimas

Finansir kontrok

ISpléstas biudZet taikymas

IS ap&ios i virSy biudzetai

ISankstiniojspjimo sistemos

Nenumatyt; aplinkybiy planai

Nuleidimas i8S virSaus politika

Tebevykstanti analiz

Konkurent; analiz
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18. Kiekvienoje eilutje pazyngkite, kuriam aplinkos neapi@ttumo laipsniui priskiriate veiksnius,
kuriais pagrindZiate strateginsprendina priemima.
Atsakymo Zymejimo PAVYZDYS: ,+“

- . A Esant ... aplinkos neapiéittumo laipsniui
Strateginiy sprendimy priémimo Didesniam neau
pagristumas Dideliam Vidutiniam vidutinis 9 MaZam
Skiriant didesg svarly analizei, sisteminiam tyrifimui - > +
bei metodiniam planavimui. | " [ |
Pastaba: Kiekvienojeiluteje zymekite po VIENA Jums tinkani atsakym.
Esant ... aplinkos neapibgZtumo laipsniui
o . o D|ccl§[|am Vidutiniam Didesniam negu Mazant1
Strateginiy sprendimy pri émimo (s.u 'r?9|"(’" (sucttinga- | vidutinis (paprasta- (paprgf a
pagristumas: namiska | seanili aplinka) | dinamigka aplinka) | St
aplinka) aplinka)
- > +

Orientacijaj trumpalaik perspektyy.

Gelgjimas prisitaikyti prie nawj situacijy ir su
jomis susitvarkyti.

Didesniy informacijos kiekiy apdorojimas.

Problemos ir sprendimai remiasi tikimyb
teorija ir indukcine logika.

Nuodugnus efektyvi sprendina alternatyw
atitinkamose situacijose naggjimas.

Praeitiegvykiy ir dabarties polgiy vertinimas.

Problemos ir sprendimai remiasi abdukcine
logika ir euristiniais sprendimais.

Gelgjimas dirbti  su kitais sprendimuys
priimargiais asmenimis.

Konflikty vengimas.

Orientacijaj netradicinius sprendimus, 0 ne
taisykliy laikymasi.

PrieS tyrimy tiksliy stkmés ir negkmés
kriterijy apibezimas.

Atsizvelgimas | informacijos bei laiko
trakumus.

Koncentracijaj galutinio tikslo jgyvendinina,
jo trakumy identifikavima.

Problemos ir spendimai turi puikias sprendim

metodikas, su racionaliomis taisyklis ir
dedukciniais veiksmais.

Prioriteto  suteikimas  veiksmui, éNau
formuojant Zinias (informacijos per daug, jag
visg bty imanomavertinti)

—

Problemy sprendimas, jvertinant suvokimag
galimybes ir pavojus, remiantis ne tik pgta
informacija.

Geriausi, pragmatiskiausi sprendina
alternatyw pasirinkimas.

Dékoju uz dalyvavim apklausoje ir linkiu &kmés!
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PRIEDAS NR. 2

Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes

1 lenteé

Amzius (iki 30 m.) Amzi||1(1i54((;urjno.)31 m Amzillgissgléqofl m Amr?::ss(ldsﬁ)glau
Moterys |Vidurkis .20 .50 .30 .00
Suminis procentas 50,0% 33,3% 22,2% ,0%
Procentas 27,8% 27,8% 27,8% 27,8%
Daznumas 4 10 6 0
Vyrai Vidurkis .08 .38 .40 .13
Suminis procentas 50,0% 66,7% 77,8% 100,09
Procentas 72,2% 72,2% 72,2% 72,2%
DaZznumas 4 20 21 7
IS viso  |Vidurkis 11 42 .38 .10
Suminis procentas 100,09 100,09 100,09 100,09
Procentas 100,09 100,09 100,09 100,09
Daznumas 8 30 27 7
2 lenteé
Respondenfy pasiskirstymas pagal iSsilavining
. Profesire . s .
ISsilavinimas ':I/ﬁjtiﬁ:gfss Vidurinis| technikos Naﬁﬁg':g;?; neLﬁqlij\I/(::giiestinis Aukstasig Agﬁ;ﬁigjs
mokykla
w Vidurkis .00 .00 .00 .00 .05 .55 40
%‘ Suminis procentas 9% .% ,0% 9% 20,09 25,6% 40,0%
g Procentas 27,894 27,8% 27,8% 27,8% 27,8%  27,8% 27,8%
Daznumas 0 0 0 0 1 11 8
Vidurkis .00 .00 .08 .00 .08 .62 .23
'S |Suminis procentas .90 9% 100,09 9% 80,09 74,4% 60,0%
< |Procentas 72,2% 72,29 72,2% 72,2% 722%  72,2% 72,2%
Daznumas 0 0 4 0 4 32 12
Vidurkis .00 .00 .06 .00 .07 .60 .28
_8 Suminis procentas .% .% 100,09 .% 100,09 100,09 100,09
E Procentas 100,094 100,09 100,09 100,0% 100,04 100,09 100,09
DaZnumas 0 0 4 0 5 43 20
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PRIEDAS NR. 3

3 lentet
Respondeniy pasiskirstymas pagal pareigas /statusorganizacijoje

@ « 2 3
%) %) ©
| § | 58 |S2s|gus| 8 & | 25s E3g
Parelgc_)s/st_z_altgsas E %E N gg 5 2 § gg 3 E gé égé
organizacijoje > § g gD E -‘3 0 E S % S ; g |2 _(_% S
7 =|o%%|g 7| 83| £ | 7§ |E=%
> o
w Vidurkis .10 .00 .05 .25 .10 .05 .10 .35
=q_>; Suminis procenta 33,3% % 20,0% 31,3%¢ 20,0% 14,3% 66,790 28,0%
g Procentas 278% 27,804 27,8% 27,8% 27,89 27,8% 278%  27,8%
Daznumas 2 0 1 5 2 1 2 7
Vidurkis .08 .00 .08 .21 .15 12 .02 .35
'S |Suminis procentag  66,7% % 80,094 68,894 80,094 85,7% 33,3%  72,0%
< |Procentas 72,2%  72,2% < 722% 72,29 72,2%  72,2% 72,2%  72,2%
DaZznumas 4 0 4 11 8 6 1 18
Vidurkis .08 .00 .07 .22 .14 .10 .04 .35
8 Suminis procentag 100,09 .%| 100,0%¢ 100,09 100,0% 100,09 100,0% 100,09
,z, Procentas 100,09%¢ 100,094 100,0%¢ 100,09 100,094 100,09 100,0% 100,09
Daznumas 6 0 5 16 10 7 3 25

4 lenteb
Respondeniy pasiskirstymas pagalimoniy veiklos pohidj, dydj, ir darbuotojy skaiciy
Imonés dydis
Mikro | Smulki | Vidutin ¢ | Didele
Darbuotojy skai€ius jmonéje
Iki 10 darbuotaj 4 0 0 0
Nuo 11 iki 50 darbuotaj 0 33
Nuo 51 iki 250 darbuotgj 0 0 27 1
Daugiau nei 251 darbuotojas 0 0 0 6
Imonés veiklos polmdis
Prekyba 2 16 13 7
Paslaugos 2 10 2 0
Gamyba 0 7 13 0
Kita 0 0 0 0
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PRIEDAS NR. 4

5 lenteé
Respondengy pasiskirstymas pagal pod4irj j individualaus tobulinimo lygio svarba ir praktinis jo pritaikomumas, priimant
strateginius sprendimus

Pagal poZiirj Pagal praktinj pritaikomum g
. 3 = - . —
K X 3 o S > = i S
£ b 23 =3 3 29 g c g 2 3
I pd = T ‘T z = ) NN =@
%) : S = [ o c 9 Y (O < .2
Respondent > =% = < 52 : : 5 =
pasiskirstymas ) >, = : :
s| £ 8 £ 8| £ B8 28 £ |8|£|8| £ |8 €
7} > S =) S =) S > = > S > = =) S > s >
S S 2 > 2 i) 8 ) 8 S 8 ) K]
w | S |2 S |25 (25 |25 |25 |25 |25 |25
Tikslo nustatymas 6 | 0.08 17| 0.24 10| 0.14 23| 0.32 16| 0.22 0| 0.00 15| 0.21 45| 0.63 12| 0.17
Samoninga veikla 6| 0.08 12| 0.17 12| 0.17 15| 0.21 271038 | 5| 0.07 14| 0.19 26| 0.36 271 0.38
Kirybinés pastangos 30.04 7/ 0.10 18| 0.25 29/ 0.40 15/ 0.21 | 1/0.01 11| 0.15 39| 0.54 21| 0.29
EtiSkas elgesys 10.01 10| 0.14 17| 0.24 15/0.21 | 29/0.40| 0] 0.00 14| 0.19 33/ 0.46 | 25|0.35
Savosios veés 1(0.01 41 0.06 28| 0.39 23| 0.32 16| 0.22 1| 0.01 18| 0.25 35| 0.49 18] 0.25

supratimas
Idealizuotos vizijog 141 0.19 9] 0.13 25| 0.35 15| 0.21 9/ 0.13 | 20| 0.28 31 0.43 15/ 0.21 6| 0.08
karimas
Motyvacija  (pagista| 9 0.13 8| 0.11 13/ 0.18 211 0.29 | 22|10.31| 4|0.06 8| 0.11 40| 0.56 20| 0.28
piniginiu atlygiu ir pan.)
Atitinkamy Ziniy | 00.00 9/0.13 29| 0.40 22/ 0.31 12/ 0.17 | 1]/0.01 28| 0.39 30| 0.42 13/ 0.18
naudojimas alternaty
karimo procese
Karybinio mgstymo| O | 0.00 8(0.11 18| 0.25 26| 0.36 20/ 0.28 | 0] 0.00 23| 0.32 34| 0.47 15/ 0.21
ugdymo techniiyg
vystymas




PRIEDAS NR. 5

6 lenteé
Individualaus tobulinimosi klasterio veiksniy koreliaciniai rySiai (svarba/praktinis pritaikomum as) strateginiy sprendimy priémimo
procese
o : . Motyvacija - o o
Tikslo nustatymas| Samoninga veikla Kurybines EtiSkas elgesys Savosps vees .Id"eallzyqtos (piniginé Atltlnkarrpzmm Karybinis
pastangos suvokimas vizijos karimas iSraigka) naudojimas mastymas
8 8 8 8 8 8 3 3 8
o « « « « « « ] ]
£ 25 | 2| 85 £ | 25| £ (25| ¢ |5 £ |E5 |5 EE| £ |£5| 5 |£5
@ 25 o | 22| & | 2E| & |€EB| & |€E| & | €2 |5 | 8| & | EE| & | B8
Qs Qs Qs Qs Qs Qs aa Qs Qs
Tikslo 1,000 1,000 0,832 0,275* 0473 0,174 0,70§ 0,267% 0,390 0,272% 0,444 0,134 0,559 0,180 0,296% 0,250% 0,176 -0,012
nustatymas
Samoninga 0,832 0,275* 1,000 1,009 0466**| 0,404** 0,804 0,326** 0,346 0,184 0,55 0,247 0,560 0,074 0,224 -0,046 0,20qQ 0,341**
veikla
Kirybinés 0,473 0,174 0,466% 0,404* 1,000 1,009 0,327** 0,132 0,192 0,08 0,20§ 0,270% 0,187 -0,139 0,224% 0,234% 0,288**| 0,576
pastangos *
EtiSkas 0,706 0,2674 0,804 0326**| 0,327** 0,132 1,00 1,000 0,197 -0,225% 0,427 0,191 0,586 0,331**| 0,15 -0,01d 0,225 0,143
elgesys
Savosios 0,390% 0,2724 0,346 0,184 0,192 0,08 0,194 -0,2254 1,00 1,000 ,280% 0,087 0,28 0,050 0,379**| 0,454 0,371**| 0,199
verts *
suvokimas
Idealizuotos | 0,444 0,134 0,556 0,247 0,205 0,270% 0,424 0,193 0,2804 0,084 1,000 1,000 0,366 0,3494 0,301* 0,114 0,2404 0,423
vizijos *
karimas
Motyvacija 0,559 0,18¢ 0,560 0,074 0,187 -0,139 0,584 0,331**| 0,28 0,050 0,3664 0349* 1,000 1,000 0,193 0,240 -0,100 -0,037
(piniginé
iSraiska)
Atitinkamy 0,296* 0,250% 0,224 -0,044 0,224% 0,2344% 0,15 -0,01q 0,379** 0,458 0,301% 0,11 0,193 0,140 1,000 1,000 ,286**| 0,301**
Ziniy
naudojimas
Kiarybinis 0,176 0,014 0,209 0,341* 0,288** 0,574 0,225 0,143 0,371** 0,199 0,240% 0,423-0,100 -0,037 0,286** 0,301*% 1,000 1,000
mastymas
*p < 0,05
**p < 0,01
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PRIEDAS NR. 6
7 lenteé

Respondenty pasiskirstymas pagal po4irj j tarpasmeniniy santykiy plétojimo veiksniy svarba ir praktin j pritaikomum a, priimant
strateginius sprendimus

Pagal poZirj Pagal praktinj pritaikomum g
e ) LVidutiniSk - » TiKrai LPraktiskai .,Gana ~Praktiskai
uVISaI ne uNe 1 “ I!Talp Ha 1 HEL uRetaI p4 H{ 1 “
ai svarbu taip nediegiu daznai visada'
Respondent
pasiskirstymas
S| 2|82 8| £ | 8| € B|E |8l |8 2|8 2|8 ¢
= > = > s > s > = > s > s > = > s >
, S , S S , S = S = S =
0 S eS| S ) S |2 s | » S RS 0] S | x S
Vadovavimas, 1{001| 15|0.21 16| 0.22 22| 0.31 18| 0.25 0| 0.00 5| 0.07 52| 0.72 15/ 0.21

instruktavimas

Aktyvus bendravimas D0.00 3| 0.04 16| 0.22 25| 0.35| 28| 0.39 0| 0.00 13| 0.18 28| 0.39 31/ 0.43
Konflikty valdymas 210.03| 17|0.24 16| 0.22 24| 0.33 13| 0.18 2| 0.03 19| 0.26 36| 0.50 15/ 0.21
Pagarba, prieiira 0| 0.00 5/0.07| 23|0.32 15/ 0.21 | 29| 0.40 0| 0.00 71 0.10 44 1 0.61 21| 0.29
NovatoriSkumas, 0| 0.00 3| 0.04 9| 0.13 25/ 0.35 | 35|0.49 0| 0.00 2| 0.03 40| 0.56 30| 0.42
karybiSkumas

Misijos, vizijos| 01 0.00 10| 0.14 19| 0.26 21| 0.29 22 0.31 41 0.06 32| 0.44 22| 0.31 14| 0.19
formavimas

Pletros tiksly 01| 0.00 14| 0.19 12| 0.17 21| 0.29 25| 0.35 41 0.06 18| 0.25 38| 0.53 12| 0.17
iSaiSkinimas
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PRIEDAS NR. 7

8 lentet
Tarpasmeniniy santykiy plétojimo klasterio veiksniy koreliaciniai rySiai (svarba/praktinis pritaikomum as) strateginy sprendimy
pri émimo procese

- %)
n N %) c 0 n
I © =0 o un
£ E Qg =@ S © EE 5 g 5
e 2 X E £ 5 o 2 =g >
g g gg 2 5N 2% 2 < ;&
(Sl Q272 = © = =g =9 9 &
38 IS X > oo = =8 Z 5
> c Q o< o = = w—
= pd
@ @ @ @ @ @ @
(2] (2] [0} 2] 2] [0} [0}
S |EE| 8 |EE| & |EE| & |EE| 8 |EE| 8| 5| & | EE
@ X x @ X x @ 2x @ X x g |XX| & X @ Lx
§EE| & 82| G |82| G |ff 4 Bf a8z 4 |fE
o o o o o o o
Vadovavimas, instruktavimas 1,000 1,000 0,632 0,512 0,564 0,256% 0,627 0,301** 0,321% 0,008 0,63(Q 0,101 0,474 0,420
Efektyvus bendravimas 0,632 0,512 1,000 1,000 0,363*% 0,350**| 0,481 0,407** 0,554 0,029 0,542 0,399**| 0,450 0,561
Konflikty valdymas 0,564 0,254 0,363% 0,350 1,000 1,000 0,501 0,327** 0,1930,173 0,539 0,497 0,517 0,390**
Pagarba,ipinimasis 0,627 0,301** 0,481 0,407*| 0,507 0,327*| 1,000 1,0000,351*|0,19% 0,674 0,331*| 0,604 0,445
NovatoriSkumas, irybiSkumas 0,321% 0,008 0554 0,028 0,193 0,1730,351* 0,197 1,004 1,004 0,527 0,033 0,268% 0,147
Plétros tiksh iSaiSkinimas 0,630 0,101 0,542 0,399**| 0,53 0,497 0,674 0,331*| 0,522 0,033 1,000 1,000 0,559 0,586
Misijos, vizijos formavimas 0,478 0,420 0,450 0,561 0,517 0,390** 0,606 0,445 0,268% 0,147 0,559 0,586 1,000 1,000
*p < 0,05
**p < 0,01
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PRIEDAS NR. 8

9 lentet

Respondeni pasiskirstymas pagal podiri j jgaliojimy delegavimo pétojimo veiksniy svarbg ir praktin j pritaikomum g, priimant
strateginius sprendimus

Pagal poZiirj

Pagal praktinj pritaikomum g

Visai ne® Ne* LVidutiniSkai Taio* JTikrai ~PraktiSkai Retai" ,Gana Praktigkai
" ” svarbu“ »1ap taip“ nediegiu” " daznai“ visada“
s| 5|3 | 5 S 5 |s| 5|s| 5 |s 5 | s | 5| s 5 | s 5
o | 2 e | S 00 g w2l 2l 2 vl |0 g | v S
Kolektyvinis 0|000 | 6008 10| 0.14 | 38| 053| 18| .25 d 0.00 3 0.11 57|0.79 7| 0.10
vadovavimas
Palankesni salygy 0| 0.00 3| 0.04 13 0.18 31 043 24 .33 0 0.00 12| 0.17 40| 0.56 19 0.26
grupese kirimas
Bendradarbiavimo 0 0.00 4| 0.06 9 013| 3p 04229/ .40 1| 0.01 6 0.08 38 053] 27]|0.38
ugdymas
Ef‘;ﬁg‘gos"omandos 0| 0.00 4| 0.06 11 0.5 28 0.39 29 | .40 1/ 001 | 10 o0.14 36 050 25 0.35
u
lgaliojimy delegavimas 0.01 6| 0.08 16| 022 | 35|049| 14| .19 d 000| 11 018 53|0.74 8| 0.11
Naujoviy karimo 0.00 2| 0.03 17 | 0.24 21| 0.29 32| .44 ol 0.00 | 12]0.17 31| 0.43 | 29| 0.40
skatinimas
Gelxjimas dirbti su kitais 0.00 1| 0.01 9 013 25 0.35 36 | .50 0| 0.00 6 0.08 33 046| 33|0.46
Baziny  kompetenciy 0.01 2| 0.03 231 0.32 32| 0.44 14 .19 D 0.000 18| 0.25 46| 0.64 g 011
vystymas
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PRIEDAS NR. 9

10 lenteé
Igaliojimy delegavimo klasterio veiksny koreliaciniai rySiai (svarba/praktinis pritaikomum as) strateginy sprendimy priémimo
procese
o — >
=4 E 8 5 o
0 >3 = g 0 3 = .
EE FE 24 8s z £ &5 8 = -y
23 == s E 29 =3 S ® 3 T EoE
L3 8y s £9 Sg 2ES g S N Q>
<@ -8 g o (L) [) .g c D = C © X S =3 g
Ch] c8 < S hige] Do = c =, £ S
¥ S 83 c c © 0g 2} 9
55 3 S % &
< < < < @ @ < <
s wE|l 8 |logl 8 wE s wE 8 o £ s wE s o E s o E
5 |SS| 5 |E2 8| 2| 8 || & | €2 @ £ | 3 |E2| & | €=
» |88 5|58 & | S| 5 |88 5 | B8 7 © S » | 88| & | 88
as as as as as as as as
Kolektyvinis 1,000 1,004 0424 0283 0,418 0,332** 0,462 0300*|0,354** 0,144 0,460 0,352%0,315*| 0,1140,354** 0,409
vadovavimas *x *x
Palankesnij salygy 0,424* 0,283% 1,004 1,004 0,441 0,377+ 0,219 0,427 0,224 0,160 0,467 0,393 0,210% 0,2674 0,224 0,185
grupese Kirimas *
Bendradarbiavimo 0,418 0,3324 0,441 0,371 1,000 1,000 0,479 0,4890,325**| 0,256Y 0,544 0,1110,219*| 0,0630,325** 0,058
ugdymas * **
Efektyvios komando 0,462 0,300% 0,219 0,427 0,479 0,483 1,000 1,0000,404** 0,155 0,409**| 0,278%0,320**| 0,07590,404*| 0,185
karimas * *
Igaliojimy 0,354*| 0,144 0,224 0,160 0,325  0,256% 0,404**| 0,158 1,000 1,000 0,425** 0,10§ 0,054 0,08 1,000 0,083
delegavimas *
Darbuotoj 0,460 0,352% 0,467 0,393 0,544 0,111 0,409*%| 0,278%0,425**| 0,105 1,000 1,00490,237** 0,0620,425** 0,308%
skatinimas kurti
naujoves
Gelgjimas dirbtisu | 0,315 0,114 0,214 0,267 0,2194 0,064 0,320* 0,074 0,057 0,080 0,237** 0,062 1,00 1,00 0,057 0,103
kitais * * *
Baziniy kompetencii | 0,354** 0,409 0,224 0,185 0,325* 0,054 0,404*+ 0,189 1,00 0,083 0,425* 0,3084% 0,057 0,103 1,00d 1,000
vystymas *

*p < 0,05
*p < 0,01
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PRIEDAS NR. 10
11 lente¢

Respondeng pasiskirstymas pagal po4irj j bendradarbiavimo plétojimo veiksniy svarbg ir praktin j pritaikomum g, priimant
strateginius sprendimus

Pagal poziirj Pagal praktinj pritaikomum g
S “ LVidutiniSkai JTikrai ~PraktiSkai .Gana LPraktisSkai
LVisai ne .Ne “ Llaip o ~Retai . . “
svarbu taip nediegiu daznai visada
Respondent
pasiskirstymas
S| £ 8/ £ | 8| £ 8|E|8|£|8| £ 8, €18 £ |8 ¢
S S S S S S S S S S s S S S S S S S
2| 2 e | 2|2 |8 e 8 le 2 |s| 2 e[ n| § u B
Kompleksini;-funkciniy 6| 0.08 13| 0.18 15| 0.21 28| 0.39 10 0.14 3 0.04 14 0.19 49| 0.68 6| 0.08
grupiy jungimas
Verslo procesg 3] 0.04 11| 0.15 13| 0.18 23 032 22|0.31 3| 0.04 9 0.13 34 0.47 26| 0.36
integravimas
Sisteminio mstymo, 21 0.03 7| 0.10 18| 0.25 30| 0.42| 15| 0.21 Q 0.00| 16| 0.22 37| 0.51 19| 0.26
mokejimy vertinimas
Aptarnavimas, 910.13 9| 0.13 12 0.17 24 0.33 18| 0.25 3| 0.04 14 0.19 34 047 21 0.29
vertinimas
Zmoniy iStekliy valdymo 4| 0.06 4| 0.06 11 0.15| 41|0.57| 12| 0.17 3 004| 15|0.21 40| 0.56 14| 0.19
procesas
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PRIEDAS NR. 11
12 lente¢

Organizacijos veiklos rezultayy integravimo klasterio veiksniy koreliaciniai rySiai (svarba/praktinis pritaikomum as) strateginiy
sprendimy priémimo procese

Pagal poziirj Pagal praktinj pritaikomum g
,Visai ne* .Ne“ ,,V|dut|n|s!§a| Lraip” »Tikrai taip” ,,Pra|_<t|s_ka“| .Retai* ,Gana daznai“ "Prfakt'SK.‘al
svarbu nediegiu visada'
Respondentpasiskirstymas
e I O T O I N I I N A N N R N R T R
S 3 S 3 S 3 S 3 =S 3 S 3 S 3 S 3 S 3
k2 S 2} S 2} S k2l S 2} S k2l S 2 S 2 S 2} S
1.Efektyvus veiklos organizavimas 1 0.01 17 | 0.24 21] 0.29 34 047 D 0.13 17  0.24 L7 0J24 30 042 5] 0.07
2.Pktros tiksli numatymas daugial 0 | 0.00 7| 0.10 31 043 21  0.2¢ 13 0.18 3 004 37051 27| 0.38 5 0.07
nei5 m.
3.Vystymosi strategijos numatymas, 0 | 0.00 3| 0.04 1§ 0.21 28 039 26| 0.36 1{ 0.01 12| 0.17 4% 0.63 14 0.19
igyvendinimas
4.Daugialypi scenarij naudojimas 0 0.00 7 0.10 35 049 1 0.29 9 018 B04 38 | 0.53 24| 0.33 71 0.10
5.Komunikacijos strategijos 0 | 0.00 18 | 0.25 16| 0.22 32 044 5 0.08 8 0.11 BO 0/42 32 0.44 2| 0.03
jsisavinimas
6.Nuoseklus planavimag, 1 | 0.01 6| 0.08 25 035 24 0.33 17 0.24 3 004 14 90.1 39| 054 16| 0.22
atskaitomyb
7.0rganizacias kultiros pokyiai, 2| 0.03 7| 0.10 15 0.21 25 0.3% 23 0.32 4 0.06 11 50.1 33| 0.46 23| 0.32
transformacijos
8.0rganizavimas, projektavimas 0 0.00 2 0.08 17 40,2 33| 0.46 20| 0.28 1 0.01 18 0.25 B8 0.53 15 0.21
9.Strategini  alternatywy analiz, 0 | 0.00 5| 0.07 15 0.21 28 039 24033 0| 0.00 7| 0.10 4 0.56 25| 0.35
vertinimas
10Imores bazini kompetencij 0 | 0.00 7| 0.10 14 0.19| 40| 0.56 11| 0.15 0 0.00 3 0.04 48| 0.67 21| 0.29
paieska
11.Subalansuat rodikliy metodo 0 | 0.00 3| 0.04 14 0.19 36 0.5(¢ 18 0.25 2 003 2080.2 29| 0.40 22| 0.31
taikymas
12.Valdymo sistemos anadiz 0| 0.00 4| 0.06 24 0.33 20 0.2 25| 0.35 0| 0.00 18 0.25 35 0.49 19 0.26
13.Strateginj sprag  analizs 0 | 0.00 6| 0.08 20 0.28 2y 0.3% 19 0.26 1 001 18 50.2 31| 0.43 31| 043
taikymas
14.Strategini idéjy generavimas q 0.00 8 0.1 23 0.3 20 0.28 22 031 6] 0.08 18| 0.25 3 0.46 1p 0.21
15.Strategini situacij paieSka 1| 0.01 4 0.06 20 0.2 B0 0.42 16 0.2p 710 0. 17| 0.24 36/ 0.50 12 0.17
16.Kritiniy sekmes faktoriy 0 | 0.00 7| 0.10 23 032 3L 0.43 11 0.5 5 0.07 26 6 (0.3 37| 0.51 4/ 0.06
iSskyrimas
17Imores veiklos vystimosi 0 | 0.00 1{ 0.01 12 0.17 20 0.28 38| 053 0| 0.00 7/ 0.1d 3% 0.49 30 | 0.42
krypties laikymasis
18.Strategijoggyvendinimo analiz 0| 0.00 2| 0.03 9 0.13] 41057 20| 0.28 0 0.00 6 0.0B 47| 0.65 19| 0.26
19.Akcininky interes; analiz 1] 0.01 6| 0.08 35 | 0.49 21| 0.29 9 0.13 0.04 17 0.24 13 0.60 9 0.13
20.Technologij tobulinimas, 0 | 0.00 2| 0.03 20 0.28 29 0.4¢ 20 0.28 6 0.08 17 40.2 39| 0.54 12| 0.17
karimas
21.Simuliacires technikos 0 | 0.00 2| 0.03 34 047 2y 0.3% 9 0.13 7 0.1p 26 0.36 31| 0.43 8| 0.11
naudojimas
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PRIEDAS NR. 12

13 lentet
Organizacijos veiklos rezultay integravimo klasterio veiksniy koreliaciniai rySiai (svarba)
ol ¢ 2 @
& I @ @ . ] = " = @ 3
g El E |2 o 4. 2 |% 2 £2al @ £3g| 8 g = | 8| ,8 | 3| @ gl 2
$8 8| Fa|l £ 8| 88 .5 | 248 2. EE| gL BE| E SE| 24| 8 | 2, 82, -5 & | <E| Eg
eS| g3 57| 28| SE| 23 | =SEE| SE| sE| §E| S| B 52| ZBE| 23| L8| £28| 23| 2. BE| 8E
= = = c " £ =t . = 5 = =S ‘D B [] = £ o . = £
28| 9| o8| 83E| 88| 4E| 23s| z5| sg| 28 FE o5l =% £%| 28| E| ;ae| SE| %] 24| 8%
2 c = S8 g€ =i S8w| 2E5 =3 & - Qo 23 == o9 o £g| 22 @0 S| £c| £E| £3
gg| 2| =2¢| 88%| <% St | g5%| T2 54| 58| &38| 5S¢ £R| £5| 2| 83| SEF| 2T £°| §E| S8
vs| S¢ 2wl § 8 58| 8§ 58| ©F 2® £ 2 To| 3 ge sol ® 27| EB- ol G 5| 5 <
m S S > - £ 2 3 83 =~ £ SeE| 2 n s [ & £ > % 3 2| E
7 z e} 2 > o n < @ Z = =l @
Efektyvus veiklos 1,000 0,137 0,041 0,260* 0,302% 0,395** 0,251* 0,274 0,157 0,337** 0,239 0,113 0,229 0,169 0,23§ 0,009 0,128 0,147 0,097 0,104 0,131
organizavimas
Komunikacijos 0,137 1,000 0,565 0,554 0,508 0,205 0,174 0,554 0,224 0-015 0,351**| 0,484 0,410 0,468 0,233**| 0,212 -0,049 0,030 0,353* 0,224 -0,090
strategijos
isisavinimas
Nuoseklus 0,041 0,565 1,000 0,473 0,457 0,191 0,230% 0,379 0,333% 0,001 0,420**| 0,495 0,354**| 0,378**| 0,285** 0,247 0,110 0,124 0,340% 0,177 0,130
planavimas,
atskaitomyb
Organizacigs 0,260 0,554 0,473 1,000 0,425 0,199 0,287** 0,504 0,184 0,003 0,428**| 0,399 0,324**[ 0,261* 0,33§ 0,071 0,000 0,168 0,394 0,213 0,109
kultaros pokyiai, *
transformacijos
Organizavimas, 0,302 0,508 0,457 0,425 1,000 0,423 0,495 0,643 0,430 0,080 0,404 0,467 0,341** 0,380**| 0,241**|0,342** 0,095 0,027 0,355% 0,128 0,133
projektavimas *
Pletros tiksl 0,395 0,205 0,191 0,199 0,423 1,000 0,385 0,601 0,209 0,272% 0,161 0,372** 0,021 0,161 0,303**| 0,280% 0,091 -0,063 0,409**| 0,154 0,023
numatymas daugiay hid
nei 5 m.
Vystimosi strategijo 0,251 0,175 0,230*% 0,287* 0,495 0,385 1,000 0,484 0,491 0,102 0,419 0,357** 0,158 0,164 0,363*| 0,433 0,291* 0,332*| 0,148 0,165 0,220
numatymas, *
igyvendinimas
Daugialypiy 0,274 0,554 0,375 0,504 0,643 0,601 0,484 1,000 0,408 0,133 0,361** 0,527 0,251% 0,391 0,191% 0,402 0,113 0,023 0,430 0,200 0,020
scenarij naudojimag *
Strategini 0,157, 0,224 0,333% 0,184 0,430 0,209 0,491 0,408 1,000 0,160 0,494 0,294*% 0,129 0,300% 0,162 0,259% 0,265* 0,244% 0,159 0,207 0,046
alternatyv analiz,
vertinimas
Imores bazini 0,337, -0,015 0,001 0,003 0,080 0,272% 0,102 0,133 0,160 1,000 0,292* 0,272* 0,164 0,351** 0,244**| 0,234 0,140 0,300**| 0,162 0,332**( 0,003
kompetencij hid
paieSka
.Subalansuat 0,239 0,351**| 0,420** 0,428** 0,404 0,161 0,419 0,361** 0,494 0,292 1,000 0,527 0,514 0,557 0,560 0,235 0,215 0,330**| 0,306* 0,369**( 0,197
rodikliy metodo
taikymas
Valdymo sistemos | 0,111] 0,484 0,495 0,398 0,467 0,372**| 0,357** 0,527 0,294*% 0,272% 0,527 1,000 0,332** 0,414  0,3690,297** 0,068 0,162 0,369% 0,229 0,056
analiz
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PRIEDAS NR. 12 @sinys)

13 lente¢s sinys

Organizacijos veiklos rezultay integravimo klasterio veiksniy koreliaciniai rySiai (svarba)
%) ] .g a
< ! 3 3 : 5 g = @ = ol 2
2 el E | S o 4 2|2 2 Za|l #| £g| 8 2 = | 8 g - gl 2
8 85| Ee| 5 & B8] 2% | S48 £a FE| =% 3E| 5 | FE| 58| T | Fa 5.l 55| £ | 2E| £y
st T5| 57| 258 SE| g3 | zgEE| 88| S| §E| S| S. 82 BE| 29| L8| o8| £3| E. BE| 8E
0 © L2 55| 85 E Tzl =° B >S5 = =t o & T| vl = © &3 Vin | 2.5 gxgs| gl =8| F34| o=
$E| 5% g§| 2gs| £5| g8s| zfE| ES| 23| us| 2Zs| gE| Byl oE| E5| 33| 85| £5| FE| EE| £
g ESl =3%| S8¢| 8% BE g5 sa| 8| 5B 38| 5% o8| £g5| 2= @2 S5ET| £2| £E°| §E| 8=
£5 =) s 2| §og| oo 25 £33 &¢ oL g S2| 3 55 so| £ =0 £8| ag| E sE| 88
25 29 n® § S| 58| o3 7253 2 gl EE Sol F gg 50 © = EQ ] 3| 5
i © S S = £ 2 3 S5 15 SeE| S s » & £ 2 s = 3| E
% = o 2 > [a) 7] R4 0 S 2 =l ®
Strategini sprag 0,229 0,410 0,354* 0,324**| 0,341** 0,021 0,158 0,251% 0,129 0,164 0,514 0,332** 1,000 0,555 0,402 0,271 0,044 0,304**| 0,273* 0,414 0,118
analizs taikymas
Strategini idejy 0,169 0,468 0,378* 0,261* 0,380** 0,161 0,164 0,391 0,300% 0,351** 0,557 0,414 0,555 1,000 0,435 0,256% 0,063 0,265 0,277% 0,373**| 0,096
generavimas
Strateging situacijp | 0,235 0,233**| 0,285** 0,33¢ 0,241* 0,303*| 0,363**| 0,191 0,162 0,244* 0,560 0,369 0,402 0,435 1,000 0,295** -0,029 0,232% 0,293* 0,221% 0,119
paieska
Kritiniy sckmes 0,009 0,212 0,247 0,071 0,342* 0,280% 0,433 0,402 0,259% 0,234 0,235 0,297** 0,271 0,256* 0,295* 1,009 0,118 0,149 0,286% 0,211 0,012
faktoriy iSskyrimas
Imores veiklos 0,128 -0,049 0,110 0,000 0,095 0,091 0,291% 0,111 0,265 0,140 0,214 0,068 0,044 0,063 -0,029 0,115 1,000 0,310% 0,054 0,135 0,086
vystimosi krypties
laikymasis
Strategijos 0,147 0,030 0,124 0,168 0,027 -0,063 0,332* 0,021 0,244% 0,300 0,330* 0,162 0,304** 0,265 0,232% 0,149 0,310% 1,000 0,068 0,201 0,075
igyvendinimo analig
Akcininky interes 0,097 0,353% 0,340 0,394 0,355% 0,409** 0,148 0,430 0,159 0,162 0,306* 0,369**| 0,273% 0,277 0,293* 0,286 0,054 0,068 1,000 0,192 0,207%
analiz
Technologij 0,101 0,224 0,177 0,213 0,128 0,154 0,165 0,200 0,207 0,332*| 0,369** 0,229 0,414 0,373*% 0,221* 0,211 0,13§ 0,203 0,192 1,000 0,194
tobulinimas, krimas
Simuliacires 0,131 -0,090 0,130 0,109 0,133 0,023 0,220 0,020 0,04 0,003 0,197 0,059 0,118 0,094 0,119 0,012 0,08 0,074 0,207 0,194 1,000
technikos
naudojimas
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PRIEDAS NR. 13
14 lente¢
Organizacijos veiklos rezultay integravimas klasterio veiksniy koreliaciniai rysSiai (faktas)
= © 3
» N 8 E R & x| 24| 9 0 ol o 2 @ €
— s 2 B o = I @& © £
S8 8,8| woa| 888|88|-3 Bu8| S TE| 2% S| 5 | TE| 58| § | SE[85.| w5 & | =E| 45
L GSE| 287 S22 SE[COECEE| 88| 55| NS S22 .| 52| SE| 29| ESEowl 25| 2. o= £3
08| £S5 355 S8E| BRE4oPSS| 25 55| &7 83| o8| 2T FR| 29| B|SZE £l S8 34| B8
S5 583 885 58| ti|8EcpfsE| B8 27| g5| g3 28 ol 5| 28| %925 B2 2% EE| S 4
S| Ex0| 23%| S22 252252 3| 54| §%| &38| 5°| 8| £5| 9| EZEES| 58| £ S| ES
X o g0y Z—Q_& s—E% o902« EE>~-—«: g: el =2| 8§ 23 © O Q =S58 58| < £ o £ ==
(9] = S| O£ S sl g ESBH D Lw| EZ So|l = o 5 O © Scl|lE® o © 35| <
me| 25|05 B % § | g5 S5 2E| S | &858 | % | YE~e | 2|73 %
2 g 8 5 © S @ > ) £ S = < [S] 2
Efektyvus veiklos 1,000 0,299% 0,394** 0,506 0,148 0,251 0,272% 0,370* 0,071 0,253% 0,452 0,379* 0,453 0,419% 0,265* -0,032 -0,204 -0,104 0,072 0,15 0,241
organizavimas * * *
Komunikacijos 0,299% 1,000 0,598 0,414* 0,492 0,430 0,000 0,369%* 0,336* 0,213 0,181 0,393 0,499 0,492 0,6280,325**| -0,158 0,164 0,403 0,474 0,305%
strategijossisavinimas * * *
Nuoseklus planavimag 0,394** 0,598 1,000 0,376* 0,168 0,236* 0,254* 0,275* 0,234 0,389 0,151 0,332* 0,469 0,552 0,557 0,290* -0,077 -0,009 0,318*0,317*| 0,318%
atskaitomyk * *
Organizacias kultiros 0,506 0,414**| 0,376 1,0000,423* 0,305*% 0,180 0,218 0,181 0,374* 0,241 0,276* 0,485 0,499 0,454 0,240* -0,067 0,091 0,331% 0,311* 0,106
pokytiai, * * *
transformacijos
Organizavimas, 0,148 0,492 0,168 0,423* 1,000 0,444 0,000 0,21Q 0,265* 0,203 0,042 0,244* 0,224 0,109 0,372% 0,173 0,027 0,243* 0,298* 0,157 0,173
projektavimas * *
Pletros tiksly 0,251 0,430 0,236* 0,305% 0,444 1,000 0,157 0,264% 0,115 0,214 0,094 0,354* 0,209 0,236* 0,214* 0,290*% 0,099 0,067 0,191 0,251% 0,077
numatymas daugiau n
5m.
Vystimosi strategijos |0,272** 0,000 0,254% 0,189 0,000 0,157 1,00Q 0,237% 0,139 -0,083 0,310* 0,150 0,193 0,124 0,177 -0,153 0,034 0,009 -0,031 -0,053 -0,053
numatymas, *
igyvendinimas
Daugialypi; scenariy |[0,370**| 0,369**| 0,275* 0,218 0,219 0,264* 0,237% 1,000 0,162 -0,17§ 0,321* 0,441 0,343* 0,449 0,320% 0,17§ 0,054 0,057 0,077 0,361 0,342%
naudojimas * * * *
Strategini alternatyw, | 0,071 0,336**|  0,23¢  0,1810,265% 0,115 0,139 0,162 1,000 0,069 0,094 0,212 0,273% 0,331% 0,099 0,064 0,009 0,311% 0,112 0,174 0,303
analiz, vertinimas * * * *
Imores bazini 0,253% 0,213 0,385 0,374** 0,203 0,214 -0,083 -0,17§ 0,065 1,004 -0,089 0,177 0,188 0,239% 0,181 0,189 -0,073 0,131 0,172 0,008 0,131
kompetencij paieSka
.Subalansuatrodikliy 0,452 0,181 0,151 0,241 0,042 0,094 0,310% 0,321% 0,094 -0,080 1,000 0,326% 0,449 0,358% 0,245* -0,210 -0,087 -0,108 -0,033 0,135 0,002
metodo taikymas * * * *
Valdymo sistemos 03794 0,393 0,332 0,276%0,244* 0,354% 0,150 0,441 0,212 0,177 0,326% 1,000 0,371% 0,498 0,371% 0,208 -0,04q 0,029 0,11§ 0,270% 0,272*
analiz * * *
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PRIEDAS NR. 13 @sinys)

Organizacijos veiklos rezultay integravimas klasterio veiksniy koreliaciniai rySiai (faktas)

14 lente¢s esinys

= [0 I @
» N K] Ke) = gy x| 2, @ » [%) 0 Bl 2 IS
- = = > 0 <] = © & @ £
$8 8,9 wio| 888 883 | 248 S, CE| 2 ZE| 5 | FE| 22| § | 2E82,] o5 € | =E| 47
SE| T8E| 222 28 EE|2S| SCE| 8E| 55| §a| 22| £, 22| SE| 2| ESEod| 25| £.| 9E| £3
23| 29| 355| S2E| 85580 B55| 25| B8 o7 85| 98| 2w g3 2% BH|S2E| TE| S8 34| &8
S E85| 935| Soo| N¥|8E-| 58| 23| 2> 9| Bo| 28| £%| og| EE| 22035 gc| €8 =8| =4
Sc| 38® ScB8 g§88| cd|2sT| Q| 53| £ 2g| 28| ES o4l @2 58| =zzle2x S5 =5 SE| 2o
28| EG2 28%| 552 So58<| £52| =8| o8| 53| €5| 2°| 28| £5| §°| EE|cER| 52| £°| S£| E=
25/ €% %S| 05| S5 | gT8 97| 2 Eg| 8% s | SE g° < | 2EETL | % e |r3| Ps
v < - LT R I B B - T - -
Strategini; sprag, 0,453 0,499 0,469 0,485 0,226 0,209 0,193 0,343% 0,273% 0,184 0,449 0,371% 1,00Q 0,522 0,554 0,199 -0,267* 0,115 0,315% 0,429 0,172
analizs taikymas * * * *
Strategini; idéjy 0,419** 0,492 0,552 0,499 0,106 0,236* 0,124 0,449 0,331% 0,239* 0,358* 0,494 0,522 1,000 0,473 0,235 -0,180 0,108 0,231 0,58 0,519
generavimas * *
Strategini; situacij 0,265% 0,628 0,557 0,4540,372*% 0,214% 0,177 0,320% 0,099 0,181 0,245* 0,371% 0,555 0,473 1,009 0,361% -0,126 0,158 0,451 0,314% 0,272%
paieska * * * * *
Kritiniy stkmes -0,032 0,325*| 0,290% 0,240% 0,173 0,290% -0,153 0,178 0,064 0,189 -0,219 0,20§ 0,199 0,235 0,361% 1,000 -0,085 0,273* 0,360* 0,474 0,188
faktoriy iSskyrimas *
Imores veiklos -0,204 -0,158 -0,077 -0,067 0,027 0,099 0,034 0,054 0,009 -0,073 -0,087 -0,040 -| -0,180 -0,126 -0,08§ 1,000 0,033 - -| 0,059
vystimosi krypties 0,267% 0,202% 0,337
laikymasis *
Strategijos -0,106 0,164 -0,009 0,0910,243* 0,067 0,000 0,057 0,3114 0,131 -0,204 0,028 0,115 0,10 0,158 0,273% 0,033 1,000 0,160 0,125 0,358%
igyvendinimo analiz * *
Akcininky interes 0,072 0,403 0,318% 0,331**(0,298% 0,191 -0,031} 0,077 0,212 0,172 -0,033 0,116 0,315% 0,231 0,451 0,360** -0,202* 0,160 1,00Q0 0,312% 0,263
analiz * *
Technologij 0,156 0,474 0,317* 0,311**| 0,157 0,251% -0,053 0,361 0,174 0,004 0,135 0,270% 0,429 0,586 0,314% 0,474 -| 0,125 0,312% 1,000 0,305%
tobulinimas, Krimas 0,337** *
Simuliacires technikos| 0,241 0,305**| 0,318** 0,104 0,173 0,077 -0,053 0,342% 0,303* 0,131 0,002 0,272% 0,172 0,519 0,272% 0,188 0,059 0,358% 0,263 0,305* 1,000
* * * *

naudojimas
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PRIEDAS NR. 14

15 lente¢

Respondenty pasiskirstymas pagal podirij j strateginés pozicijos Kirimo veiksniy svarbg ir praktin j pritaikomum g, priimant
strateginius sprendimus

Pagal poZiirj

Pagal praktinj pritaikomum g

e “ ,VidutiniSk S Tikrai ~PraktiSka ,Gana ~PraktiSkai
~Visai ne Ne . ) L1aip ! L .Retai . . )
ai svarbu taip i nediegiu daznai visada
Respondent
pasiskistymas | 8| £ | 8| £ 8| £ |B| £ |E|E |8 2|8 2|8 £ |§|
S > S =) S =) S > S > S > S > S > S >
2|2 |e 2|2 |8 |28 2|2 |28 2|8 =2 Z|a|
1.Aplinkos analiz| 6]0.08 | 15|0.21 35(0.49 | 15/0.21 1/0.01 3|0.04 21| 0.29 48| 0.67 0| 0.00
globaliu mastu
2.Strateginis planavimas 00.00 3] 0.04 12/ 0.17 | 28| 0.39 29| 0.40 0| 0.00 6| 0.08 29| 0.40 37| 0.51
3.SSGG analis taikymas| 0| 0.00 3] 0.04 24/ 0.33 | 30/ 0.42 15/ 0.21 1/ 0.01 11| 0.15 34| 0.07 26| 0.36
4.Tinkly ir  valdymo| 0| 0.00 7/ 0.10 23/ 0.32 | 28|0.39 14/ 0.19 1/ 0.01 8(0.11 45| 0.62 18| 0.25
aljansai
5.0rganizacijos 0| 0.00 7/ 0.10 23/ 0.32 | 30/0.42 12| 0.17 0| 0.00 6| 0.08 46| 0.64 20| 0.28
pozicionavimas rinkoje
6.Veiklos  efektyvumas 0| 0.00 | 11 0.15 16| 0.22 | 35|0.49 10| 0.14 2/ 0.03 19| 0.26 48 | 0.67 3/ 0.04
tarptautiniu mastu
7.PEST analigs taikymas g 0.00 7| 0.10 29|0.40 | 22| 0.31 14| 0.19 3]0.04 221 0.31 33| 0.46 14| 0.19
8.UZimamy ir potencialiy | 0| 0.00 1/0.01 5/ 0.07 | 37]0.51 29| 0.40 0| 0.00 2| 0.03 32/ 0.44 37| 0.51
rinky analiz
9.Klienty poreikiy analiz 0] 0.00 0| 0.00 13/ 0.18 | 23]0.32 | 36| 0.50 0] 0.00 2| 0.03 31/ 0.43 | 39|0.54
10.Konkureng veikos| 0 0.00 0| 0.00 71010 | 23/0.32 | 42|0.58 0| 0.00 3] 0.04 25/ 0.35 | 44| 0.61
analiz
11Jmores Zaliayw ar| 0| 0.00 4| 0.06 3/ 0.04 | 41|0.57 24| 0.33 0| 0.00 4] 0.06 44| 0.61 24| 0.33
subproduki tiekéju
analiz
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PRIEDAS NR. 15

16 lentet
Strateginés pozicijos kirimo veiksniy koreliaciniai rySiai (svarba/praktinis pritaikomum as), priimant strateginius sprendimus
Aplinkos Veiklos
analiz SSGG Tinkly ir Organizacijos| efektyvumas PEST Uzimamy ir Klienty Imores Zaliaw
globaliu Strateginis analizs valdymo | pozicionavimg tarptautiniu analizs potencialiy poreikiy Konkurent, |ar subprodukt
mastu planavimas | taikymas aljansai s rinkoje mastu taikymas | rinky analiz analiz veikos analiz |tiekéjy analiz
@ @ @ @ @ @ @ @ @ @ @
S |ogl 8| 2| 8 |eog| 8 |og|] 8 |veE| 8 |veE| S|ee| 8§ |eog| 8§ |eeg| 8 |oe| 8§ |wE
3 |E=2 @ £ S |E2| & |E=2 © £ S |E2| 8 |E2| 8 |E2| @ £ @ £ @ £
b |85 6| €2 | & |€5| & |88 & 5| & 68| 6 |68| & |E| & |¢5| & | EE| & | g
as as as as as as as as as a s as
Aplinkos analiz| 1,0001,0000,232 0,293* | 0,152 0,298 0,2370,3490,280°| 0,141 0,2090,317|0,017 0,303 0,144 0,095 0,1280,262°| 0,044 0,323 (0,267 | 0,243
globaliu mastu * xx * * xk * *
Strateginis planavimag 0,232°/0,2931,000 1,000 0,369 0,425 0,2710,121 0,148 0,151 -0,031 0,0970,497 0,601 0,291 0,424 0,357 -0,036 0,411 0,510 0,263°| 0,325
*% *% *% *% * *
SSGG analigs| 0,1520,2940,369 0,425* | 1,000 1,000 0,1030,229 0,153 0,214 -0,110 0,1170,299 0,515 0,17Q0 0,504 0,286| 0,114 0,110 0,406 0,289 0,489
taikymas ** * xk
Tinkly ir valdymg 0,2370,3490,271 0,121 0,103 0,225 1,0001,000 0,455 0,286|0,404| 0,420,206 0,153 0,234 0,242 0,380°| 0,154 0,112 0,148 0,164 0,343
aljansai * * * * * *x
Organizacijos 0,280°(0,1410,148 0,151 0,153 0,214 0,4550,28¢ 1,000 1,0000,305|0,337* -| 0,238-0,009 0,141 0,336°| 0,212 0,076 0,159 0,202 0,399
pozicionavimas rinkoje *x *10,036 *
Veiklos  efektyvumal 0,2090,317 -l 0,097-0,110 0,117 0,404 |0,421 0,305 | 0,331 1,000 1,000 -| 0,334 0,083 0,117 0,4220,271| 0,037 0,120 0,067 0,194
tarptautiniu mastu *10,031 * 0,022 *
PEST analigs taikymag 0,0170,3030,497 0,601 0,299 0,515 0,200,153 -0,036 0,238 -0,0220,334 (1,000 1,000 0,461 0,533 0,327|0,355| 0,347 0,456 0,310°| 0,624
*% *% * * *% *
UZimamy ir potencialiy| 0,1440,0950,291 0,428*| 0,17(Q 0,504 0,2340,242 -0,009 0,141 0,083 0,1170,461 0,533 1,000 1,000 0,4150,274| 0,324 0,481 0,365 0,508
rinky analiz xx * xk
Klienty poreikiy analiz| 0,1280,2640,357 -0,03§ 0,286 0,114 0,380°|0,1540,336°| 0,212 0,4220,271|0,327 0,355 0,415 0,274 1,000 1,009 0,324 0,017 0,580 0,303
* *% * * *% *% * *% *%
Konkurenty vekos| 0,0440,3230,411 0,510 0,110 0,406 0,1120,148 0,076 0,159 0,037 0,1200,347 0,456 0,32§ 0,481 0,324 | 0,017 1,000 1,00Q 0,268 | 0,368
anaIiE *% *% *% * *
Imorés  Zaliawy ar| 0,267|0,2430,263 0,325| 0,284 0,489 0,1640,343 0,202 0,399 0,062 0,1940,317 0,624 0,365 0,508 0,5800,303| 0,268 0,368 1,00J 1,000
subproduki tiekeju * xx x * xk
analiz

*» <0,05; **p<0,01
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PRIEDAS NR. 16

Indeksy vidurkiai klasteryje

Konkurent; veikos analizs taikymas 3.53 Verslo proggmitegravimas 3.11
Klienty poreikiy analizs taikymas 351 Motyvacija (pdgta piniginiu atlygiu ir pan.) 3.06
Uzimamy ir potenciali rinky analiz taikymas 3.49 Sisteminiogstymo, mokjimy jvertinimas 3.04
Strateginis planavimas 3.43 Strateginj sprag analizs taikymas 3.03
NovatoriSkumas, trybiSkumas 3.39 Aptarnavimas, vertinimas 3.01
Gelgjimas dirbti su kitais 3.38 Vystimosi strategijpsmatymasjgyvendinimas 3.00
Imonres Zaliaw; ar subprodukt tiekéjy analiz 3.28 Nuoseklus planavimas, atskaitomyb 2.94
Bendradarbiavimo ugdymas 3.26 Zmpisitekliy valdymo procesas 2.90
SSGG analigs taikymas 3.18 Kompleksigfunkciniy grupiy ir darbo grupi jungimas 2.81
Imores veiklos vystimosi krypties laikymasis 3.07 Stgihiy situaciy paiesSka 2.74
Veiklos efektyvumas tarptautiniu mastu 2.72 4Klasterinis vidurkis 2,96

1Klasterinis vidurkis 3,29 3-4 Bendras klasterinis vidurkis 2,97
Strategini; alternatyw analiz, vertinimas 3.25 Aktyvus bendravimas 3.18
Imones bazini kompetencij paieSka 3.25 Organizaémkultiros pokyiai, transformacijos 2.97
Naujoviy kirimo skatinimas 3.22 #goninga veikla 2.96
Vadovavimas, instruktavimas 3.21 Subalanguotlikliy metodo taikymas 2.81
Pagarba, prieéira 3.19 PEST analis taikymas 2.81
Organizacijos pozicionavimas rinkoje 3.19 Aplinkosliz globaliu mastu 2.76
Strategijoggyvendinimo analig 3.18 5Klasterinis vidurkis 2,92
Efektyvios komandosikimas 3.17 Valdymo sistemos analiz 3.01
EtiSkas elgesys 3.15 Strateginj idéjy generavimas 2.79
Kirybinés pastangos 3.11 Technologij tobulinimas, krimas 2.76
Palankesnj salygy grupese kirimas 3.11 Kritini sckmes faktoriy iSskyrimas 2.56
Tinkly ir valdymo aljansai 3.11 Simuliagis technikos naudojimas 2.56
Kolektyvinis vadovavimas 2.99 Daugialymcenarij naudojimas 2.49
Igaliojimy delegavimas 2.92 &fos tiksl numatymas daugiau nei 5 m. 2.47
Kirybinio mastymo ugdymo technikvystymas 2.88 Komunikacijos strategijesavinimas 2.40
Baziniy kompetencij vystymas 2.86 Efektyvus veiklos organizavimas 92.3
Misijos, vizijos formavimas 2.64 Idealizuotos yiw kirimas 2.10

2Klasterinis vidurkis 3,08 6Klasterinis vidurkis 2,55

1-2 Bendras klasterinis vidurkis 3,2 5-6 Bendraslksterinis vidurkis 2,77

Organizavimas, projektavimas 3.43
Savosios vees supratimas 3.07
Tikslo nustatymas 3.04
Akcininky intereg analiz 2.97
Pletros tikshy iSaiSkinimas 2.81
Atitinkamy Ziniy naudojimas alternatywkiirimo procese 2.63

3Klasterinis vidurkis 2,99
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PRIEDAS NR. 17

18 lentet
Respondeniy pasiskirstymas pagal strateging proceqy apibreéztj ir pritaikomum a
Strategijos rengimo procesas suprantamas kajip: Teiginvs atskleidzia PoZziaris, kuriuo
strzgteg);/ijos rengimo vadovau;antls__reng|ama
strategija
proceso samprat
Daznumag Proc. DaZnumag Proc.
PazZinimo procesas 1 1 2 3
Formalus, sistemingas procesas 10 14 3 4
Analitinis procesas, kuris pagtas organizacijos 1 1 9 13
pozicija produkto-rinkos atzvilgiu.
Deryhy procesas 2 3 1 1
Transformacijos procesas 3 4 16 22
Kolektyvinis procesas 11 15 0 0
Mastymo procesas 13 18 5 7
Numatymo procesas, priklausantis nuo vadovo asgelitier 24 18 25
vizijos
Besipktojantis procesas 13 18 15 21
Procesas, kuriatitakos turi organizacijos aplinka 1 1 3 4
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PRIEDAS NR. 18

19 lente¢

Strateginiy sprendimy pagristumas pagal aplinkos neapib&Ztumo laipsni

Aplinkos neapibréztumo laipsnis
o | BlE_2 & 8
S| 2823 8|3
ol s|a 3 ==
Orientacijaj trumpalailk perspektyy. 46 | 14 9 3 72
Gelgjimas prisitaikyti prie nauwj situacijy ir su jomis susitvarkyti. 23 | 25 24 0 72
Didesniy informacijos kiekiy apdorojimas. 15 | 18 12 27 | 72
Problemos ir sprendimai remiasi tikimyttieorija ir indukcine logika. 5 46 15 6 72
Nuodugnus efektywi sprending alternatyw atitinkamose situacijose naggjimas. 8 23 32 9 72
Praeitiegvykiy ir dabarties polgiy vertinimas. 42 | 16 11 3 72
Problemos ir sprendimai remiasi abdukcine logilkeuiristiniais sprendimais. 20 | 25 26 1 72
Gelgjimas dirbti su kitais sprendimus priimaais asmenimis. 42 | 18 11 1 72
Konflikty vengimas 24 | 27 16 5 72
Orientacijaj netradicinius sprendimus, o p&isykKliy laikymasi. 55 | 12 3 2 72
Pries tyriny tiksliy sskmés ir negskmeés kriterijy apibézimas. 28 | 28 15 1 72
Atsizvelgimasi informacijos bei laiko fikumus. 50 | 12 8 2 72
Koncentracija galutinio tikslojgyvendinim, jo trakumy identifikavima. 8 37 22 5 72
Problemos ir spendimai turi puikias sprendimetodikas, su racionaliomis taisghldis ir dedukciniais veiksmais. 16 | 34 13 9 72
Prioriteto suteikimas veiksmuighau formuojant Zinias (informacijos per daug, jagisa buty imanomayvertinti) 15 | 37 16 4 72
Problemy sprendimasyvertinant suvokimo galimybes ir pavojus, remiantstik pagista informacija. 33 | 29 8 2 72
Geriausiy, pragmatiSkiausi sprendiny alternatyw pasirinkimas. 22 | 29 18 3 72
IS viso (proc.): 37 | 35 21 7 100
IS viso: 452 | 430 | 259 83 | 1224
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