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Padekos

ParaSyti §ig knyga mane prikalbéjo senas mano knygy leidéjas
Amerikoje Cassas Canfieldas jaunesnysis 1§ HarperCollins leidyk-
los. Taciau 8i knyga visai ne tokia, kokia i§ pradZiy mudu buvome
sumang. Galvojome apie knyga, kurioje biity surinkta visa, kas ge-
riausia, i$ visy daugiau kaip per penkiasde$imt mety mano parasyty
knygu apie valdyma; tai turéjo biiti savotiska ,,Druckerio retrospek-
tyva®“. TaCiau kai pradéjau radyti ta knyga, kuo toliau, tuo aikiau
matési, jog labiau reikéty ne | praeit] zvelgianéios knygos, o tokios,
kuri ziréty [ PRIEK]. Ir $tai jums rezultatas — $ioje knygoje néra
NIEKO, kg buty galima laikyti iStrauka 1§ mano ankstesniy knygy
apie valdyma. Ji tik papildo jas, ZVELGDAMA PIRMYN. Ir visa
laika, kai ra$iau §ig knygg, man padéjo — kaip ir anksciau per daug
daug mety — ponas Canfieldas. Jo patarimai, pasitilymai, pastabos
labai pagerino §ia knyga.

Si knyga taip pat paZymi ir SESIASDESIMTIES mety jubiliejy
nuo to laiko, kai pradé¢jau glaudziai bendradarbiauti su savo knygu
leidéju Jungtingje Karalystéje — Butterworth-Heinemann leidykla. Nuo
to laiko, kai ji (tada ji vadinosi Wm. Heinemann) 1939 metais i8leido
mano pirmaja knyga ,,The End of Economic Man“, Jungtinéje Kara-
lystéje ir Britanijos tauty sandraugos Salyse neturéjau jokio kito lei-
déjo. AS labai vertinu $itokj bendravimg ir labai dZiaugiuosi, kad ir
$ia mano knyga iSleis $i leidykla.

Skaitytojai treiajame skyriuje pamatys, kad a$ raginu ishandyti
naujoves, kitaip sakant, iSméginti jas mazu mastu. Ir §i karta a$ ir pats
darau tai, ka raginu daryti kitus — iS$bandau $ig naujaja knyga. Vienas
1§ tokio 1¥bandymo btidy — duoti knygos metmenis, jos ankstyvuo-
sius variantus, paskaityti keliems savo draugams — daugiausia se-
niems klientams — ir papraSyti, kad jie atvirai pareik§ty savo nuomo-
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ng apic ja. Atsiliepdamas | jy pastabas ir kritika, a§ daug karty ta ar
kitka keiCiau, perrasiau atskiras vietas, aiSkiau formulavau proble-
mas. Taciau véliau pamaciau, kad geriausias blidas patikrinti savo
rasinius yra ruosiamos spaudai knygos 1$trauky skelbimas Zurnaluo-
se. I§ to turiu DVEJOPOS naudos. Visy pirma, $itaip suZinau, kaip
reaguos mano skaitytojai, o jie pasako man, ka reikéty keisti ir kur
reikéty paaiskinti ar patikslinti. Jau¢iuosi labai skolingas Zmonéms,
daugiausia nepaZistamiems, kurie rao man, komentuoja ar kritikuo-
ja tuos paskelbtus biisimos knygos fragmentus, o ypac tiems, kurie
su manimi nesutinka (daznat ta darydami vie$ai ir garsiai). Dékoju
jiems visiems. Taciau dar svarbiau $tai kas: iStrauky spausdinimas
zurnaluose duoda ta neikainojama nauda, kad jos yra REDAGUO-
JAMOS. Negaliu i$sakyti, kiek daug esu skolingas ty zurnaly redak-
toriams uz ju klausimus, nurodymus, iSkarpymus, sakiniy taisymus,
maketavima. Ypatingos mano padékos nusipelné Jimas Michaelsas
ir Richas Karlgaardas i§ Forbes Zurnalo (jame buvo atspausdinti keli
poskyriai i pirmojo skyriaus ir ketvirtojo skyriaus pirmoji dalis), Gun-
dersas Stradsas i8 Zurnalo California Management Review (jis atspaus-
dino penktojo skyriaus sutrumpinta varianta) ir Nanas Stone 1§ Harvard
Business Review (kuris i8spausdino kelis ketvirtojo ir §estojo skyriy po-
skyrius). Jie daug prisidéjo prie $ios knygos gerinimo.

e, e s et




vadas: Rytdienos
»karstosios™ problemos

Skaitytojai gali paklausti, o kurgi knygoje apie VALDYMO IS-
SUKIUS diskusija apie KONKURENCINGA STRATEGIJA, apic
LYDERIAVIMA, apie KURYBISKUMA, apie GRUPIN] DARBA,
apie TECHNOLOGIJA? Kur joje NUDIENOS , KARSTOSIOS*
PROBLEMOS? Taliau kaip tik dél to ju ir néra Sioje knygoje. Joje
nagrin€¢jamos vien tik RYTDIENOS |, karStosios* problemos — svar-
biausios, centrinés, gyvenimo ir mirties problemos, kurios neabejoti-
nai bus svarbiausi rytdienos i§Siikiai.

NEABEJOTINAI? Taip. Nes §i knyga — tai ne PRANASYSCIU
knyga, tai ir ne knyga apie ATEITL. Joje nagrinéjami i8§tkiai ir pro-
blemos jau egzistuoja visose i§sivysciusiose $alyse ir daugumoje be-
sivystanciy 3aliy (pavyzdziui, Kore¢joje ar Turkijoje). Jas jau galima
identifikuoti, svarstyti, analizuoti, numatyti jy sprendimo biidus. Kai
kur jau yra ir tuo uzsiimanciy zmoniy. Tagiau tuo uzsiimanéiy orga-
nizacijy ir vadovy yra dar labai mazai. Tie, kurie jau Siandien uZsii-
ma tais i$Sukiais ir Sitaip rengia save ir savo institucijas naujicsiems
1§8tukiai taps 18 tiesy ,,kar§tomis* problemomis, atsiliks ir net gali jau
nieckada nebepasivyti.

Taigi 81 knyga — tai kvietimas imtis veiksmy.

Tie i88tkiai i$plaukia ne 1§ Siandienos. JIE YRA SKIRTINGI.
DaZniausiai jie nesiderina, pjaunasi su tuo, kas Siandien priimta ir
sékmingai veikia. Gyvename GILAUS PERSITVARKYMO epochoje
—niidienos kitimai, ko gero, radikalesni net uz tuos, kurie sukélé ,,Ant-
raja pramoning revoliucijg” XIX amziaus viduryje, ar uz struktiri-
nius poky¢ius, sukeltus DidZiosios depresijos ar Antrojo pasaulinio
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karo. Sios knygos SKAITYMAS sugadins nuotaika daugeliui Zmo-
niy ir sudrums ju ramybe; tokius jausmus patyriau ir a§ pats ja RA-
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mus paskutiniajame Sios knygos skyriuje apic SAVES VALDYMA,
naujosios realijos ir jy reikalavimai veréia KEISTI politikas, kurios
gerai veike visa praéjusi Simtmetj, ir netgi keisti organizacijy bei in-
dividu MASTYSENA.

Tai KNYGA APIE VALDYMA, VADYBA. Ji samoningai ne-
lietia ISSUKIU VERSLUI, net labai svarbiy, tokiy kaip klausimas,
ar EURAS taps svarbiausia pasaulio valiuta, atimdamas §j vaidmeni
i§ JAV dolerio, arba kas PAKEIS sé¢kmingiausius XIX amzZiaus eko-
nominius i$radimus — komercini banka ir investicinj banka. Joje sa-
moningai nelieCiama EKONOMIKA, nepaisant to, kad svarbiausi
VALDYMO pasikeitimai (pavyzdZiui, Ziniy, Zinojimo kaip svarbiau-
sio ekonomikos itekliaus i1Skilimas) tikrai reikalauja radikaliai nau-
jos ekonominés teorijos ir ne maziau radikalios naujos ekonomineés
politikos. Si knyga nelie€ia ir politikos — net tokio nepaprastai svar-
baus klausimo, kaip kad ar gali Rusija vél tapti politiniu, kariniu ir
ekonominiu atZvilgiais galinga valstybe, ir ar ji taps tokia. Ji liecia
tik VALDYMO PROBLEMAS.

Tam yra rimto pagrindo. Sioje knygoje svarstomos problemos —
naujosios socialinés, demografinés ir ekonominés REALIJOS — néra
problemos, kurias galéty sékmingai i§spresti VYRIAUSYBE. Tos pro-
blemos darys didelf poveiki politikai, bet jos néra politinés proble-
mos. Jos néra problemos, kurias galéty i§spresti laisvoji rinka. Tai
néra ir EKONOMIKOS TEORIJOS ir net EKONOMINES POLITI-
KOS problemos. Tai problemos, kuriy gali imtis ir jas i§sprgsti tik
VADOVYBE ir INDIVIDUALUS protinio darbo darbuotojas, spe-
cialistas ar vadovas. Jos tikrai bus svarstomos tarp vidaus politikos
klausimy visose i8sivys€iusiose ir besivystanciose Salyse. Taciau jos
bus 18sprestos kiekvienoje organizacijoje atskirai, individualiai, jas
turés spresti tos organizacijos VADOVYBE ir atskiri protinio darbo
darbuotojai (o ypac vadovai).
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Didziaja dauguma ty organizacijy, be abejo, sudarys firmos. O
ty i880kiy paveikty individualiy protinio darbo darbuotoju didziaja
dalj sudarys ty firmy darbuotojai ar dirbantys su tomis firmomis. Ta-
¢iau tai veikiau knyga apiec VALDYMA apskritai, o ne apie FIRMU
valdyma. Joje nagrinéjami i$8ukiai veikia VISAS $iy dieny visuome-
nes organizacijas. Tiesg sakant, kai kurie i3 jy ne firmas paveiks net
dar stipriau vien dél to, kad daugelis ty prie firmy nepriskiriamy or-
ganizacijy, pavyzdZiui, universitetai ar ligoninés, jau nekalbant apie
vyriausybines istaigas, daug labiau remiasi vakardienos koncepcijo-
mis, prielaidomis, politikomis, ar netgi, universitety atveju, dar se-
nesnémis (t.y. XIX amziaus) prielaidomis.

Kaip naudotis Sia knyga? SiiilyCiau vienu prisedimu perskaityti
po skyriy; tai ilgi skyriai. O po to paklausti: ,,Ka $ios problemos, Sie
i83iikiai REISKIA miisy organizacijai ir man, kaip protinio darbo dar-
buotojui, specialistui ar vadovui? Kai gerai apmastysite § klausi-
ma, uzduokite sau kita: ,,Kokiy VEIKSMU turéty imtis musy organi-
zacija ir a§, individualus protinio darbo darbuotojas ir/ar vadovas,
kad Siame skyriuje apradytus i83iikius paversty GALIMYBEMIS miisy
organizacijai ir man?‘

O TADA KIBKITE [ DARBA!

Peter F. Drucker
Claremont, California
1999 m. Naujyy mety diena
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Valdymo naujosios
paradigmos

Kodél prielaidos yra svarbios « Valdymas yra verslo
valdymas ¢ Viena teisinga organizacija ¢ Vienas tei-
singas budas valdyti Zmones * Technologijos ir galuti-
niai naudotojai yra pastovis ir Zinomi * Valdymo vei-
kimo sfera yra teisiskai apibrézta * Valdymo veikimo
sfera yra politiskai apibrézta » Kompanijos vidus yra

valdymo sritis
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Ivadas

Kodél prielaidos yra svarbios

PAGRINDINES PRIELAIDOS APIE REALYBE yra socialinio
mokslo, tokio kaip valdymas, vadyba, PARADIGMOS. Jos papras-
tai yra mokslininky, ra8ytojy, mokytojy, tos srities specialisty pa-
samon¢je. Ta¢iau nuo ty prielaidy dideliu mastu priklauso, ka tos
disciplinos mokslininkai, rasytojai, mokytojai, specialistai laiko
REALYBE.

Disciplinos pagrindinés prielaidos apie realybg nulemia tai, { kg
ji sutelkia démesi. Jos apibréZia, ka ta disciplina laiko ,,faktais® ir,
tiesa sakant, apie ka ji pati yra. Nuo prielaidy taip pat labai priklauso,
1 ka ta disciplina nekreipia démesio ar kg atmeta kaip ,,apmaudZia
1$1imti“. Jos nulemia, i ka ta disciplina kreipia démesij, o { ka nekreipia
démesio ar ignoruoja.

Geras pavyzdys yra tai, kas atsitiko su viena i§ jZval-
giausiy pirmyjy valdymo mokslininkiy Mary Parker Fol-
lett (1868-1933)." Kadangi jos priclaidos nesiderino su
tomis realijomis, kurios buvo budingos dar tik uzgims-
tanciai valdymo, vadybos disciplinai XX amziaus ket-
virtajame ir penktajame deSimtmeciais, ji tapo tarsi ,,ne-
egzistuojanti“ dar net prie§ savo mirti 1932 metais; jos
darbai daugiau kaip dvide$imt penkerius metus buvo
praktiskai pamirsti. Ta¢iau dabar Zinome, kad jos pa-
grindinés prielaidos, lie¢iancios visuomeng, Zmones ir
valdyma buvo daug arciau realybés negu tos, kuriomis
vadovai rémési tada, o dideliu mastu tebesiremia ir dabar.

Taciau nepaisant jy svarbos, tos prielaidos retai kada analizuoja-
mos, retai nagrinéjamos, retai jomis suabejojama, ir net retat kada jos
aikiai i§déstomos.

* Apie tai Zr. mano jvada  knyga ,,Mary Parker Follett, Prophet of Management” (Boston: Harvard Business
School Press, 1995),
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Socialinei disciplinai, tokiai kaip valdymas, vadyba, prielaidos
fakti§kai daug svarbesnés nei gamtos moksluose. Paradigma, t.y. vy-
raujanti bendroj1 teorija, gamtos pasauliui jtakos neturi. Nesvarbu,
ka tokia paradigma tvirtins — kad Saulé sukasi aplink Zeme, ar kad
Zemé sukasi aplink Saule, tai neturés jokios jtakos nei Saulei, nei
Zemei. Gamtos mokslas tiria OBJEKTU elgsena. O socialiné discip-
lina, tokia kaip valdymas, tiria ZMONIU ir ZMONIU INSTITUCI-
JU elgsena. Todél specialistai yra linkg elgtis ir veikti taip, kaip jiems
diktuoja tos disciplinos prielaidos. Dar svarbiau tai, kad gamtos moks-
lo realybé — fizinis pasaulis ir jo désningumai — nesikeicia (o jei ir
keitiasi, ta1 veikiau tik per milijonus mety, nei per Simtmecius, o tuo
labiau deSimtmeéius). Socialinis pasaulis tokiy ,,gamtos désniy* netu-
ri. Todél jis nuolat kinta. O tai reiSkia, kad prielaidos, galiojusios va-
kar, gali per labai trumpa laika nustoti galioti ar net pradéti klaidinti.

Dabar visi sitlo grupes, komandas, kaip ,,tinkamas* or-
ganizacijas bet kokiai uzduociai vykdyti. (A§ pats pra-
déjau propaguoti jas dar 1954 metais, o ypa¢ 1973 me-
tais i§leistoje savo knygoje ,,Management: Tasks, Res-
ponsibilities, Practices®.) Dabartinis ortodoksinis po-
zitris { komandas remiasi pagrindine prielaida, kurios
laikosi prakti$kai visi vadybos teorctikai ir dauguma
praktiky nuo pat ankstywvyjy galvojimo apie organizaci-
ja dieny, taigi nuo Henri Fayolio Pranciizijoje ir Walte-
rio Rathenau Vokietijoje apic 1900 metus laiky — kad
yra, ar bent jau TURI biiti VIENA teisinga, tinkama or-
ganizacija. O svarbiausia yra ne tai, ar komanda i$ tik-
nyju yra reikiamas ,,atsakymas® (kol kas ta patvirtinan-
¢iy irodymy dar nelabai daug), bet, kaip bus svarstoma
truputi véliau, kad pagrindiné prielaida apie vienos tei-
singos organizacijos buvima jau nebeatlaiko kritikos.

Todél socialinéje disciplinoje, tokioje kaip valdymas, svarbiau-
sios yra pagrindinés prielaidos. O dar svarbesnis yra pagrindiniy prie-
laidy KITIMAS.
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Nuo valdymo tyrimy pradZios — o jic faktiSkai pradéti tik XX am-
Ziaus ketvirtajame deSimtmetyje — dauguma mokslininky, raSytojy ir
specialisty pripazino DU KOMPLEKTUS priclaidy, lie¢ianc¢iy valdy-
mo, vadybos REALYBE.

Vienas prielaidy kompiektas sudaro valdymo DISCIPLINOS pa-
grinda:

1. Valdymas yra verslo valdymas.

2. Yra, ar bent jau turi biiti, VIENA teisinga organizaciné
struktira.

3.  Yra, ar bent jau turi biiti, VIENAS teisingas blidas valdyti
Zmones.

Kitas prielaidy komplektas sudaro valdymo PRAKTIKOS pa-
grinda: '

1. Technologijos, rinkos ir galutiniai naudotojai yra Zinomi.
2. Valdymo apréptis apibrézta teisiskai.

3. Valdymas yra orientuotas i vidy.
4

Salies sieny apibrézta ekonomika yra jmonés ir vadovybés
,.ckologija*.

DidZiaja $io laikotarpio dali — bent jau iki devintojo deSimtme-
¢io pradzios — visos §ios prielaidos, i§skyrus pirmaja, buvo pakanka-
mai artimos realybei, kad buty veiksmingos, naudojant jas tyrimo,
ra§ymo, mokymo ar praktinio vadovavimo tikslams. Taciau dabar
jau 1§ to jy naudingumo nieko nebeliko ir jos tapo vos ne karikatiiro-
mis. Siuo metu jos jau taip nutolo nuo faktinés realybés, kad tampa
klititimis valdymo Teorijai ir dar rimtesnémis kliGitimis jo Praktikai.
Tiesa sakant, realybé sparciai tampa prieSingybe to, kuo tos prielai-
dos pretenduoja biti. Todél jau pats latkas perZiiiréti tas prielaidas ir
pabandyti suformuluoti NAUJAS PRIELAIDAS, kurios dabar ture-
ty duoti informacijos ne tik valdymo tyrimui, bet ir jo praktikai.
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I
Valdymas yra verslo valdymas

Dauguma Zmoniy, dalyvaujanéiy valdyme ir nedalyvaujanéiy ja-
me, $ig prielaida priima kaip savaime suprantama. Tiesa sakant, ra-
Santys apie valdyma, vadyba, jos specialistai ir nespecialistai net ne-
girdi Zodziy ,,valdymas, vadyba® — jie automatiSkai girdi zodZius
»VERSLO VALDYMAS, VADYBA*

Si priclaida, lietianti valdymo, vadybos pasaulj, atsirado gan ne-
seniai. Iki XX amziaus ketvirtojo deSimtmecio tie negausiis autoriai
ir mastytojai, kuriems riipéjo valdymo klausimai — pradedant Frede-
ricku Winslowu Tayloru XX amZiaus padioje pradZioje ir baigiant
Chesteriu Barnardu prie§ pat Antraji pasaulini kara — dar¢ prielaida,
kad verslo valdymas yra tik bendrojo valdymo pogenté ir i§ esmés jis
nuo bet kokios kitos organizacijos valdymo skiriasi ne daugiau, kaip
viena Suny veislé skiriasi nuo kitos $uny veislés,

Pirmasis praktinis valdymo teorijos pritaikymas ivyko ne
versle, o nepelno ir vyriausybinése istaigose. Frederickas
Winslowas Tayloras (1856-1915), ,,mokslinio valdymo
(menedZmento)* termino kiiréjas, tikriausiai sugalvojo ir
terminus ,,valdyba (menedzmentas)“ ir , konsultavimas* juy
dabartine prasme. Savo vizitin¢je kortelcje jis vadino save
,,wvadybos (menedzmento) konsultantu™ sakydamas, kad
ty¢ia pasirinko tuos naujus ir keistus terminus, kad pabréz-
ty potencialiems klientams, jog siulo jiems kazka visiSkai
naujo. Taciau 1912 metais lindydamas Kongrese Tayloras
kaip ,,mokslinio valdymo (menedZmento)* ,.,tobula pavyz-
di* pamingjo ne kokig nors firma, o Mayo klinika ir kaip
tik Sis vykias pirma karta atkreipé visos Salies démesi { val-
dyma. O labiausiai i$garséjgs Tayloro ,,mokslinio valdy-
mo (menedzmento)* pritaikymo pavyzdys (nors ir sustab-
dytas dél profsgjungy spaudimo) buvo ne verslo sferoje, o
vyriausybei priklausan¢iame ir jos tvarkomame JAV armi-
jos Vatertauno arsenale.




Valdymo naujosios paradigmos /9

Pirmoji pareigybé, kuriai jvardyti buvo pavartotas ter-
minas ,,vadovas (menedZeris)* jo dabartine prasme, irgi bu-
vo ne verslo srityje. Tai buvo Miesto valdytojas
(menedZeris) — amerikieCiy iSradimas XX amzZiaus pradZio-
je. Ir pirmasis sagmoningas ir sistemingas ,,valdymo
(menedZmento) principy” pritaikymas jvyko ne versle. Tai
padaryta reorganizuojant JAV armija 1901 metais Elihu Ro-
oto (1845-1937), karo ministro Theodore Roosevelto pre-
zidentavimo metu, iniciatyva.

Pirmasis valdymo (menedzmento) klausimy kongre-
sas, ivykes Prahoje 1922 metais, buvo organizuotas ne ver-
slininky, o Herberto Hooverio, tuometinio JAV prekybos
ministro, ir TomaS§o Masariko, pasaulinio garso istoriko ir
Cekoslovakijos respublikos ikiirgjo ir jos prezidento. Ir Ma-
ry Parker Follett, kurios darbai apie valdyma, vadyba pra-
dejo rodytis irgi mazdaug tuo metu, verslo valdymo nieka-
da neskyré nuo neversio valdymo. Ji kalbéjo apie organi-
zacijy valdyma ir tuos pafius principus taiké visoms orga-
nizacijoms.

Prie valdymo identifikavimo su verslo valdymu atvedé DidZioji
depresija su jos prieSiSkumu verslui ir panieka verslo vadovams. Sie-
kiant nesusitepti verslo purvu, valdymas valstybiniame sektoriuje buvo
pavadintas ,,valstybiniu administravimu® ir paskelbtas atskira discip-
lina su savais universitety fakultetais, sava terminologija, savomis
karjeros pakopomis. Kartu, ir dél tos pacios prieZasties, tai, kas prasi-

~ déjo kaip valdymo tyrimas greit augancioje ligoninéje (pavyzdZiui,
-’ toks, kurj vykdé Raymondas Sloanas, General Motors kompanijos

< vadovo Alfredo Sloano jaunesnysis brolis), atsiskyré kaip atskira dis-
ciplina, pavadinta ,,ligoniniy administravimu®,

Kitaip sakant, nevadinti ,,valdymu (menedZzmentu)* DidZiosios
depresijos metais buvo latkoma ,,politi§kai teisingu® dalyku.

Taciau po karo mada pasikeité. Apie 1950 metus verslas tapo
»geru Zzodziu®. Tai daugiausia buvo amerikieciy verslo valdymo veik-
los efektyvumo per Antraji pasaulini karg nuopelnas. O tada jau labai
greit ,,verslo valdymas® tapo ,,politiskai teisingu‘ dalyku, visy pirma
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kaip tyrimo sritis. Ir nuo to laiko valdymas vieSojoje nuomongéje ir
mokslo sferose tapatinamas su ,,verslo valdymu®.

Taciau $iuo metu jau pradedame taisyti Sig SediasdeSimties mety
senumo klaida. Tq rodo kad ir daugelio ,,verslo mokykly“ pervadini-
mas ,,vadybos mokyklomis®, spar¢iai auganti ty mokykly ,,nepelno
vadybos* pasiiila, ,,vadybos programy vadovams®, sitlomy tiek ver-
slo, tiek neverslo vadovams, atsiradimas arba ,,pastoracinés, ganyto-
jiskos vadybos* fakultety atsiradimas dvasinése mokyklose.

Taéiau priclaida, kad valdymas yra verslo valdymas, neisnyko.
Todél svarbu teigti — ir ta daryti garsiai — kad valdymas NERA verslo
valdymas, kaip kad medicina neapsiriboja vien tik akuSerija.

Zinoma, jvairiy organizacijy valdymas turi skirtumy — galy gale,
strategija priklauso nuo misijos, o struktiira priklauso nuo strategi-
jos. Zinoma, kad mazmeninés prekybos tinklo valdymas skiriasi nuo
kataliku vyskupijos valdymo (nors tie skirtumai daug mazesni nei
prekybininkai ar vyskupai mano), o aviacijos bazés valdymas skiria-
si nuo ligoninés ar programinés irangos kompanijos valdymo. Taciau
labiausiai skiriasi atskiry organizacijy vartojami terminai. O §iaip jau
daugiau skiriasi ne tiek patys principai, kiek jy taikymas. Néra dide-
liy skirtumy ir tarp uzdaviniy bei i§8akiy. Pavyzdziui, visy $iy orga-
nizacijy vadovai mazdaug tiek pat laiko skiria Zmoniy problemoms,
o zmoniy problemos beveik visada tos pacios. Apic devyniasdeSimt
procenty to, kas riipi kiekvienai i$ ty organizacijy, yra bendra joms
visoms. O kai dél skirtumy, sudaranciy likusius de§imtj procenty, tai
jie tarp verslo ir neverslo néra didesni nei tarp skirtingy pramonés
Saky firmy (pavyzdZiui, tarp tarptautinio banko ir Zaislus gaminan-
¢ios kompanijos). Visose organizacijose — tiek verslo, tick neverslo —
tik de§imt procenty valdymo, vadybos reikia priderinti prie organiza-
cijos konkredios misijos, jos specifinés kultliros, savitos istorijos ir
specifinio Zodyno.

Kad valdymas néra verslo valdymas ypac svarbu dél to,
kad issivysciusioje visuomenéje X X1 amziuje verslas be-
veik garantuotai nebus augimo sektorius; faktiskai fir-
mos 1§sivysciusiose visuomenése ir XX amziuje nebu-
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vo augimo sektorius. Visose i§sivysCiusiose Salyse | eko-
nomine veikla, t.y. i ,,verslg® dabar jtraukta daug ma-
Zesné darbingy zmoniy dalis nei prie$ Simta mety. Tada
faktiskai visi darbingi gyventojai uzsidirbdavo pragy-
| venimui ekonomine veikla (pavyzdziui, Zemdirbyste).
| XX amziuje i8sivysciusiose $alyse augimo sektoriai bu-
i vo ,.neversle” — vyriausybés jstaigos, laisvosios profe-
‘ sijos, sveikatos apsauga, Svietimas. Per paskutinyji Simt-
\ met] (ar bent jau nuo Pirmojo pasaulinio karo) verslo,
kaip darbdavio ir pragyvenimo $Saltinio, vaidmuo nepa-
liaujamai mazéjo. Ir, kieck imanoma prognozuoti, augi-
mo sektorius XXI amziuje i8sivysciusiose Salyse bus ne
,verslas®, t.y. ne organizuota ekonominé veikla. Tikriau-
sial tai bus socialinis nepelno sektorius. Kaip tik Siame
sektoriuje Siandien vadyba labiausiai reikalinga, jame
sistemingas, principingas, teorija besiremiantis valdy-
mas gali grei¢iausiai duoti didZiausiy rezultaty.

Todél PRIELAIDU, kuriomis turéty remtis valdymas tam, kad
tick jo tyrimas, tiek praktinis pritaikymas biity produktyvus, analiza-
vimo pirmoji i§vada bus tokia:

Valdymas, vadyba yra specifinis ir skiriamasis
bet kurios organizacijos bruoZas.

I1
Viena teisinga organizacija

Valdymu ir jo tyrimu buvo susirtipinta, kai staiga atsirado dide-
lés organizacijos — firmos, valstybinés istaigos, didelé nuolatiné ar-
mija. Tai buvo XIX amZiaus pabaigos visuomenés naujove.

Nuo pat pradzios (daugiau kaip pries $imtg mety) organizacijos
tyrimas rémesi tokia prielaida:
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Yra, ar bent jau turi biiti, viena teisinga organizacija.

Supratimas, kas yra ta ,,viena teisinga organizacija®, keitési ne
kartg. Taciau tos vienos teisingos organizacijos ieSkojimas tgsési ir
tebesitesia dar ir Siandien.

Verslo organizaciné struktiira pirma karta pradéta nagrinéti X1X
amZiaus pabaigoje ir XX amZiaus pradZioje Pranczijoje. Siy tyrimy
pradininkas buvo Henri Fayolis (1841-1925), vienos 1§ didZiausiy
Europoje, bet visiskai pakrikusios organizacijos —anglies kasimo kom-
panijos vadovas. (Tactau knyga apie tai jis iSleido tik 1916 metais.)
Mazdaug tuo paciu laiku organizavimo klausimais pradéjo dometis
ir specialistai Jungtinése Valstijose — Johnas J. Rockefelleris vyres-
nysis, J. P. Morganas ir ypa¢ Andrew Carnegie (jo poveikis buvo
pats didZiausias, 1r i§ jo yra ko pasimokyti net ir §iandien). Truputy
véliau Elihu Rootas, kaip jau minéjome, organizavimo teorija pritai-
ké JAV armijai, ir vargu ar galima laikyti sutapimu tai, kad Rootas
buvo Carnegie’o patar¢jas teisés klausimais. Tuo padiu laiku Geor-
gas Siemensas (1839-1901), 1870 metais jkiires Deutsche Bank, nau-
dojo (apie 1895 metus) savo draugo Fayolio organizacines koncepci-
jas gelbéti spar¢iai smunkandéia Siemens Electric Company, ikurta jo
pusbrolio Wemerio Siemenso (1816-1892), bet jam mirus netekusia
vadovo.

Tac¢iau tuo metu organizacinés struktiiros biitinybé buvo akivaizdi
toli grazu ne visiems.

Pavyzdziui, Frederickas Winslowas Tayloras jos nema-
té. Tki pat savo mirties jis radé ir kalbéjo apie ,,savinin-
kus 1r jy pagalbininkus®. Ir kaip tik Sia struktiiros nebu-
vimo koncepcija vadovavosi Henry Fordas (1863-1947),
iki pat savo mirties bandgs vadovauti kompanijai, kuri
ilga laika (iki XX amziaus tre¢iojo deSimtmecio pabai-
gos) buvo didziausia pasaulyje gamybiné kompanija.
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Biitinybe turéti formalig organizacing struktiirg atskleidé Pirmasis
pasaulinis karas. Taciau jis kartu parodé, jog Fayolio (ir Carnegie’o0)
funkciné struktiira néra tinkama organizaciné forma. Tuoj po Pirmojo
pasaulinio karo i§ pradZiy Pierre S. Du Pontas (1870-1954), o po to ir
Alfredas Sloanas (1875-1966) sukuré decentralizacijos model;. O da-
bar, per keleta pastaryjy mety, mes pradéjome reklamuoti ,, komanda*
kaip vienintelg teisinga organizacing forma, tinkanéia beveik viskam.

Taciau §iuo metu jau turéty buti ai$ku, kad tokio dalyko kaip viena
teisinga, tinkama organizacija apskritai néra. Yra tik organizacijos, kuriy
kiekviena turi tam tikras stipriasias puses, tam tikrus ribotumus ir ge-
riausiai tinka tam tikroms sritims. Tapo ai$ku, kad organizacija néra
absoliutus dalykas. Ji yra tik priemoné, padedanti Zmonéms nasiau dirbti
visiems kartu. Todél tam tikra organizaciné struktiira tinka tam tik-
riems darbams tam tikromis salygomis ir tam tikru laiku.

Dabar daug kalbama apie ,hierarchijos pabaiga®. Tai baisi nesa-
mone¢. Bet kurioje institucijoje turi buti aukSciausia valdzia, kitaip sa-
kant, ,,bosas*, vir§ininkas, galintis priimti galutinius sprendimus ir ga-
lintis tikétis, kad jiems bus pakliistama. Bendro pavojaus akivaizdoje —
o su juo anksc¢iau ar véliau gali susidurti kiekviena institucija — visy
islikimas priklauso nuo aiskiy komandy. Kai laivas pradeda skgsti, ka-
pitonas nesaukia susirinkimo, jis isakinéja. Ir norint laiva iSgelbéti, visi
turi paklusti tiems jsakymams, turi tikshai zinoti, kur eiti ir ka daryti, ir
nesigincyti bei neméginti ,,dalyvauti priimant sprendimus®. I$tikus krizei
,hierarchija® ir visy organizacijos nariy besalygiskas jos priémimas
yra vienintelis biidas iSsigelbéti.

Kitose situacijose toje pacioje institucijoje gali buti reikalingas
svarstymas, dar kitose — grupinis, komandinis darbas ir t. t.

Organizavimo teorija remiasi prielaida, kad institucijos yra homo-
geniskos ir todél visa institucija turi biiti organizuota tokiu pat budu.

Fayolis rémési ,.tipiSkos gamybinés imonés* prielaida.
Alfredas Sloanas XX amziaus treCiajame deSimtmetyje
visus General Motors kompanijos decentralizuotus pa-
dalinius organizavo visiskai vienodai. Po trisdeSimties
mety, kai Sestojo deSimtmecio pradZioje vyko didele Ge-
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neral Electric kompanijos (Amerikoje) reorganizacija,
vis dar buvo laikoma ,,eretiSka“ mintis mazus padali-
nius, susidedanc¢ius 1§ keliy deSimciy tyrinétoju, kurie
uZsiimty tik tyrimais pagal JAV Kariniy oro pajégy uz-
sakymus, organizuoti kitaip negu didiulius ,,departa-
mentus™ su thkstanciais darbuotojy, gaminanciy kokj
nors standartinj gamini, pavyzdZiui, buitinj skrudintu-

- va. Laikantis $ios nuostatos, ir maza tyrinétojy grupé
prival¢jo turéti gamybos vadova, personalo vadova, fi-
nansy vadovag, ry§iy su visuomene vadova.

Taciau kiekvienoje imonéje, tikriausiai net ir Fayolio ,.tipiskoje
gamybinéje ymoneje”, egzistuoja blitinyb¢ turéti daug viena $alia ki-
tos egzistuojanciy ivairiy organizaciniy struktiiry.

Pasaulio ekonomikoje vis svarbiau ir vis sunkiau darosi
valdyti uZsienio valiuty kursy svyravimo keliama pavo-
ju. Né vienam imonés padaliniui negalima leisti sava-
rankiSkai spresti §1 klausima savo turimy valiutos i$tek-
liy atZvilgiu. Taciau tai paciai imonei, aptarnaujanciai
klientus, ypac jei ji veikia auk$tyjy technologijy srityje,
reikalinga beveik visi§ka vietiné autonomija, dar dides-
né nei ta, kuria jai suteikia tradiciné decentralizacija.
Kiekvienas darbuotojas, individualiai aptarnaujantis
klientus, privalo biiti pats sau ,,vir§ininkas*, o likusi or-
ganizacijos dalis turéty savo veiklos krypti nustatyti pa-
gal tuos savo darbuotojus.

Kai kurioms tyrimy rii§ims reikalingas grieztas funkcinis orga-
nizavimas, kai visi specialistai patys ,,groja savo instrumentais®. Ta-
¢iau kitoms tyrimy riiSims, ypa¢ toms, kurios apima sprendimy pri-
émima ankstyvoje stadijoje (pavyzdziui, tiriant kai kuriuos vaistus),
i§ pat pradziy reikalingas grupints, komandinis darbas. O tos dvi tyri-
my risys daZnai egzistuoja lygiagreciai toje pacioje tyrimo organiza-
cijoje.
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Tikéjimas, kad turi biti viena teisinga organizacija, yra
glaudziai susijgs su klaidingu isitikinimu, kad valdymas
yra verslo valdymas. Jei pirmieji vadybos tyrinétojai ne-
bty dare tokios klaidos, o blity Zitiréj¢ ir { neverslo or-
ganizacijas, tai jie greit biity pamate, jog priklausomai
nuo darbo pobiidzio organizacinés struktiiros smarkiai
skiriasi.

Kataliky vyskupija organizuota visai kitaip nei ope-
ros teatras. Siuolaikiné armija organizuota visai kitaip
nei ligoniné. Ta€iau tipiska ir tai, kad tos institucijos tu-
ri daugiau kaip po viena organizacing struktira. Pavyz-
dziui, kataliky vyskupijoje vyskupas kai kuriose srityse
turi absoliucia valdZia, kitose jo valdZzia apribota kaip
konstitucinio monarcho (pavyzdZziui, smarkiai apribota
jo teisé skirti drausmines nuobaudas savo vyskupijos
dvasiskiams), o dar kitose jis faktiskai yra visai bejégis
(pavyzdZiui, jis negali lankyti savo vyskupijos parapiju
be ju klebony pakvietimo). Vyskupas skiria vyskupijos !
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teismo narius, nors paprotys ir nurodo, kuriuos dvasis-
kius galima bty skirti toms pareigoms eiti. Taciau kai
tokio teismo nariai jau paskirti, tai tik jie, o ne vyskupas
turi teise vykdyti teisinguma daugelyje sriliy. #

Kai kurie organizavimo ,,principai‘ i$ tikryjy egzistuoja.

Vienas dalykas visiskai aiSkus — organizacija turi biiti skaidri.
Zmones turi Zinofi ir suprasti organizacijos, kurioje jie turéty dirbti,
struktiira. Tai lyg ir akivaizdus dalykas, bet daugumoje institucijy i
(net ir kariniy) jis yra paZzeidinéjamas. |

Kita principa jau minéjau: kazkas organizacijoje privalo turéti |
igaliojimus priimti galutinj sprendima toje srityje. Ir kazkas tur ais- |
kiai vadovauti, i§tikus KRIZEI. Taip pat logiska laikytis principo,
kad suteiktos valdzios dydis turi atitikti atsakomybés dydi.

Taip pat logiska laikytis principo, kad vienas Zmogus organiza-
cijoje privalo turéti tik vieng ,,virS§ininka*. Dar i§ romény teisés Zino-
mas teiginys, kad tris Seimininkus turintis vergas faktikai yra laisvas
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7Zmogus. Labai senas Zmoniy tarpusavio santykiy principas reikalau-
ja, kad nickas netapty lojalumo, iStikimybés konflikto auka. O dau-
giau kaip vieno vir$ininko turéjimas kaip tik ir sukuria toki konflikta.
Beje, kaip tik dél tokios prieZasties taip sunkiai einasi dabar tokiai
populianati ,.Jazz Combo* komandai — kiekvienas jos narys turi po
du virSininkus: pavyzdZiui, specializuotos funkcinés grupés, saky-
sim, konstruktoriy, vir§ininkg ir visos komandos virSininka. Geras
strukt@irinis principas yra turéti kuo maziau lygiy, sluoksniy, kitaip
sakant, turéti kuo plokstesng organizacija, jau vien d¢l to, kad infor-
macijos teorija sako, jog kiekviena jungtis dvigubai padidina triuks-
ma ir dvigubai sumazina perduodamos informacijos apimt;.

Taciau tie principai nepasako, kq daryti. Jie tik nurodo, ko neda-
ryti. Jie nepasako, kas bus veiksminga. Jie tik nurodo, kas tikriausiai
neveiks. Sie principai ne per daug skiriasi nuo ty, kuriais remiasi
architektas savo darbe. Jie nepasako jam, kokj pastata statyti. Jie tik
nurodo jam egzistuojancius apribojimus. Mazdaug ta pati daro ir jvai-
riis organizacinés struktiiros principai.

I8 to i8plaukia viena i8vada: individai privalo turéti gali-
mybe dirbti vienu metu keliose skirtingose organizaci-
nése struktiirose. Vykdydami vieng uzduoti, jie dirbs ko-
mandoje. Taiau kitos uzduoties vykdymui jie tuo paciu
metu turés dirbti valdanéioje ir kontroliuojancioje struk-
~tiroje. Vienas ir tas pats individas, kuris yra ,,virSinin-
kas“ savo organizacijoje, bus ,,partneris* kokiame nors
susivienijime, bendroje imonéje ir pan. Kitaip sakant,
organizacijos privalés tapti viena 1§ vadovo priemoniy.

Dar svarbiau tai, kad reikia toliau nagrinéti {vairiy organizacijy
stiprigsias puses bei ju ribotumus, trikumus. Kokiam darbui, kokioms
uzduotims kokios organizacijos geriausiai tinka? Ir kada kokios nors
uZzduoties vykdymo metu reikéty nuo vieno organizacijos tipo pereiti
prie kito?

Toks analizavimas, ko gero, labiausiai reikalingas §tuo metu ,,po-

litiskai teisingai‘ organizacinei formai — grupei, komandai.
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Siuo metu egzistuoja visy priimta prielaida, kad yra tik
viena komandos riisis — pavadinkime ja Jazz Combo — it
kad ji tinka kiekvienai uzduociai vykdyti. Taciau faktis-
kai egzistuoja nemaziau kaip pustuzinis, o gal ir dau-
giau kaip deSimt labai jvairiy komandy, ir kiekviena 18
Ju turi savo taikymo sriti, kiekvienai biidingi savi ribo-
tumai ir triikumai, kiekvieng reikia vis kitaip valdyti. O
ta tokia populiari §ino metu komandos riisis — Jazz Com-
bo — be abejonés yra pati sunkiausia, nes sunkiausia pa-
siekti, kad ji biity veiksminga, be to ir jos trikumai pa-

tys didZiausi. Tad jei neigsiai¥kinsime, ir kuo greidiau,
kam geriausiai tinka ta ar kita komanda, tai per keleta
mety komandos susikompromituos, bus traktuojamos tik
kaip dar vienas trumpalaikis madingas susiZavéjimas.
O 18 tikryjy komandos yra svarbios. Kai jos yra savo
vietoj, ten, kur yra veiksmingos, tai uzsirekomenduoja
kaip pati efektyviausia organizaciné forma.

Na ir be abejo blisime priversti tirti ir naudoti veikiau ,,misrias*
negu tik ,,grynas* struktiiras, ,,viena teisinga organizacija“, kuriomis
organizavimo teorija, o dideliu mastu ir organizavimo prakiika dar
tebetiki.

Stai pavyzdys. Sirdies $untavimo operacijai atlikti rei-
kia daugiau kaip deSimties aukstos kvalifikacijos spe-
cialisty. Juos galima traktuoti kaip gryna — tiesg sakant,
tiesiog kraStutini — Fayolio ,.funkcinés organizacijos*
atveji. Kiekvienas komandos narys — vyriausias chirur-
gas, du jam padedantys chirurgai, anesteziologas, trys
medicinos seselés, padedancdios chirurgams, dvi ar trys
seselés ir rezidentas pooperacinéje palatoje ir intensy-

N

tis dirbtinés Sirdies ir plauciy aparato darbg — atlieka vie-
na, tik VIENA darba ir niekada nedaro nicko kito. Ta-
¢iau visi tie Zmonés laiko save viena ,.komanda“, to-
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kiais juos laiko ir visi kiti ligoninés darbuotojai. Jie i§
tikryju yra komanda, kurios kiekvienas narys — tuctuo-
jau ir be kieno nors isakymo ar nurodymo - REAGUO-
JA { menkiausig operacijos ritmo, jos eigos pokyti.

Yra viena stitis, kurioje tyrimai ypaé reikalingi. Tai AUKSCIAU-
SIOSIOS VADOVYBES ORGANIZACINE STRUKTURA.

Ripinimosi §iuo klausimu faktiSka pradZia reikeéty latky-
ti pirmgji samoninga méginima suplanuoti auk§¢iausio-
si0s vadovybés darbg — AMERIKOS KONSTITUCIICS
kiirimag. Ji pirma karta i8sprendé seniausig politinés vi-
suomengs organizacing problema, kurios nepajégé i3spres-
ti né viena 1§ ankstesniy politiniy sistemy — valdzios testi-
numo, pareigy perdavimo problema. Si konstitucija uz-
tikrino, kad visada bus auks$cCiausias valstybés pareigi-
nas, visiSkai teisctas, turintis visa jam priklausandia val-
dzia ir (tikekimeés) pasiruosgs tam darbui, taciau jis ne-
kels grésmés dabar einancio tas pareigas asmens valdziai,
kai tuo tarpu anks¢iau kronprincai tokia grésme keldavo.
Lyginant su auk3¢iausios vadovybés struktiiros klausimy
sprendimu nepolitinése organizacijose, Sis darbas buvo
vykdomas, kai dar nebuvo formalios organizavimo teori-
jos. Georgas Siemensas, kuri jau minéjome kaip Deut-
| - sche Bank ikiiréja bei savo pusbrolio elektros kompani-
jos gelbétoja, ivedant joje formalia organizacing struktu-
ra(beje, tick Deutsche Bank, tick ir Siemens Electric Com-
pany ir dabar tebéra didZiausios Vokietijoje kompanijos
atitinkamose pramonés Sakose), sukiiré tai, kas iki $iol
sudaro auks$ciausios vadovybés teising struktiira Vokieti-
joje (ir, su nedideliais niuansais, Vidurio ir Siaurés Euro-
poje): lygiateisiy partneriy komanda, kurioje kiekvienas
partneris yra FUNKCINIS specialistas, turintis beveik vi-
siSka autonomijq savo srityje, o visa grupe iSsirenka savo
»SPIKERI", kuris yra ne ,,virSininkas®, o ,lyderis*.
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Taciau a§ abejoju, ar kas nors rysis tvirtinti, jog mes i$ tikryju
Zinome, kaip organizuoti auksciausios vadovybés darba bet kur - fir-
moje, universitete, ligoninéje ar net ivolaikinéje baznycioje.

Stai aiskus Zenklas, kaip didéja praraja tarp miisy retori-
kos ir praktikos: mes be perstojo kalbame apie ,.koman-
das* ir visi tyrimai baigiami i§vada, kad auks§¢iausios
vadovybés sekmingam darbui tikrai reikia turéti koman-
da. Ta¢iau mes dabar praktikuojame (ir ne tik Amerikos
pramong¢je) pati kraStutiniausia antzmogiSko kompani-
jos vadovo ,,asmenybés kulta“. Ir susidaro {spudis, kad
Sitaip mums garbinant i§pistus, hiperbolizuotus kom-
panijos vadovus, niekas neskiria net maZiausio déme-
sio klausimui kaip jie turéty biiti pakeic¢iami, koks turé-
ty biiti tas pakeitimo procesas, nors valdzios perdavi-
mas, jos tgstinumas visada buvo pats sunkiausias iSban-
dymas bet kuriai auk$¢iausiai vadovybei ir bet kuriai
institucijai.

Kitaip sakant, reikia dar nepaprastai daug pasidarbuoti organi-
zacinés teortjos ir organizacinés praktikos srityje, nors tai yra seniau-
sios organizuoto darbo ir organizuotos praktikos veiklos sritys.

Vadybos pionieriai prie$ Simtg mety buvo teists. Reikalinga or-
ganizaciné struktira. Sivolaikinei jmonei — firmai, valstybinei jstai-
gai, universitetui, ligoninei, didelei bazny¢iat ar dideliam kariniam
daliniui — reikia organizacijos lygiai taip, kaip bet kokiai biologinei
organizacijai, sudétingesnei uz ameba, reikalinga struktiira. Taciau
~ tie pionieriai klydo darydami prielaida, kad yra ar turéty biti teisin-
- ga, tinkama organizacija. Kaip kad yra daug biologiniy organizaciju

- struktiiry, taip ir socialinis organizmas, kitaip sakant, Sivolaikiné ins-
~ titucija, turi daug organizaciniy formy. Ir u¥uot ieskojusi teisingos
- organizacijos, vadovybé turéty mokytis ieskoti, kurti, i¥bandyti

organizacijq, tinkandiq tam darbui, tai uZduodiai.
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I
Vienas teisingas bizdas valdyti Zmones

Jokioje kitoje srityje néra taip tvirtai, nors daugiausia nesgmo-
ningai, laikomasi pagrindiniy tradiciniy prielaiduy, kaip Zmoniy ir jy
valdymo srityje. Ir jokioje kitoje srityje néra taip smarkiai atitriiksta-
ma nuo realybés ir veikiama absoliu¢iai neracionaliai.

., Yra, ar bent jau turéty biiti vienas teisingas bidas valdyti Zmo-
nes “— §ia prielaida grindziama praktiSkai kiekviena knyga ar straipsnis
apie Zmoniy valdyma.

DaZniausiai §i prielaida cituojama pagal Douglaso
McGregoro knyga ,,The Human Side of Enterprise”
(1960), kur tvirtinama, kad vadovybés priverstos rinktis
viena 18 dvieju, 1r tiktai dviejy, Zmoniy valdymo biidy —
»X teorijg“ ar,,Y teorijg*, ir paskui teigiama, kad tei-
singa yra tik Y teorija. (Kick anks¢iau beveik ta pati
tvirtinau ir a8 savo knygoje ,,The Practice of Manage-
ment”, iSleistoje 1954 metais). Po keleriy mety Abraha-
mas H. Maslowas (1908-1970) savo knygoje ,,Eupsychian
Management* (1962; jos nauja laida i8¢jo 1995 metais
pavadinimu ,,Maslow on Management*) parodé, kad tiek
McGregoras, tiek a8, buvome visiskai neteisis. Jis jtiki-
namai parodé, kad skirtingus Zzmones ir valdyti reikia skir-
tingai.

AS 18 karto atsiverCiau, nes Maslowo jrodymai nepaneigiami.
Taciau iki §iol | juos beveik niekas nekreipia démesio.

Ta svarbiausia priclaida, kad yra, ar bent jau turéty biiti vienas
vienintelis teisingas biidas valdyti Zmones, remiasi visos kitos prie-
laidos apie Zmones organizacijose ir apie jy valdyma.

Viena 18 tokiy prielaidy teigia, kad Zmonés, dirbantys kokiai nors’

organizacijai, yra tos organizacijos darbuotojai, dirbantys visa darbo
diena ir kuriy pragyvenimas bei karjera priklauso nuo tos organizaci-
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jos. Dar kita i§ ty prielaidy sako, kad Zmonés, dirbantys kokiai nors
organizacijai, yra pavaldiniai. Tiesa sakant, taip daroma prielaida, kad
didzioji dauguma tu Zmoniy yra nekvalifikuoti ar Zemos kvalifikacijos
darbuotojai, darantys tik tai, kas jiems pavesta.

Pries aStuoniasdes$imt mety, per Pirmaji pasaulini kara ir tuoj po
Jo, kai tos prielaidos buvo pirma karta suformuluotos, jos buvo pakan-
kamai arti realybés, kad jas buty galima laikyti galiojanCiomis. Taciau
Siandien jos visos jau nebegalioja. Didzioji dauguma Zmoniy, dirban-
¢y kokiai nors organizacijai, vis dar gali buti tos organizacijos darbuo-
tojais. Taciau maZesnioji, bet nuolat didéjanti ju dalis nors ir dirba tai
organizacijai, jau nebéra jos darbuotojai, o tuo labiau visa darbo diena
dirbantys jos darbuotojai. Jie gali dirbti tos organizacijos subrangovui,
pavyzdziui, subrangovinei firmai, priziiirinciai kokia nors ligoning ar
gamykla, arba subrangovinei firmai, teikian¢iai duomeny apdorojimo
paslaugas vyriausybés jstaigai ar kokiai nors kompanijai. Jie yra laiki-
ni ar nevisa darbo diena dirbantys darbuotojai. Vis daugiau jy dirba
pagal sutartis uz honorara ar tik tam tikra sutartyje numatyta laiko tar-
pa. Tai ypac¢ galioja labiausiai kvalifikuotiems, taigi patiems vertin-
gilausiems Zmonéms, dirbantiems tai organizacijai.

Net ir tarp dirbanciy organizacijai visa darbo dieng vis maziau ir
maziau Zmoniy yra ,,pavaldiniai*; tokiy maZzéja net ir tarp palyginti
zemos kvalifikacijos darbininky. Vis didesniu mastu darbuotojai yra
,»protinio darbo darbuotojai* {,,ziniy darbuotojai*). O protinio darbo
darbuotojai jau nebe pavaldiniai — jie jau ,,bendradarbiai. Juk, ne-
skaitant mokymosi stadijos, protinio darbo darbuotojai turi geriau
1$manyti savo darba nei ju vir§ininkas — priesingu atveju jie biity 18
viso nereikalingi. Faktiskai tai, kad jic savo darba i8§mano geriau ne1
bet kas kitas visoje organizacijoje, yra protinio darbo darbuctojo api-
brézimo sudéting dalis, jo elementas.

Klienta aptarnaujantis inZinierius apie gaminj zZino ne
daugiau uZ savo kompanijos vadovg. Taciau jis daugiau
uz ji Zino apie klienta, ir tai gali biiti svarbiau uz gami-
nio paZinima. Aviacijos bazéje dirbantis meteorologas
yra daug Zemesnio rango negu tos baz¢s virSininkas. IS
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jo nebiity jokios naudos, jei jis apic oro prognozavima
nusimanyty ne daugiau uz bazés virininka. Léktuva
aptarnaujantis mechanikas apie jo techning biikl¢ Zino
daug daugiau uz oro uosto vir§ininka, kuriam jis atsiskai-
toirt.t.

Pridékite prie to ir tai, kad dabartiniai ,,vir§ininkai‘ paprastai ne-
dirbo to darbo, kurj dabar dirba jy ,,pavaldiniai®, nors vos pries kelis
deSimtmecius taip buvo daroma, o ir dabar dar placiai paplitusi nuo-
moné, kad jie tg daro.

Pulko vadas karinomenéje vos prie$ kelis deSimtmecius
biidavo éj¢s visy savo pavaldiniy pareigas — savo laiku
buvgs bataliono vadu, kuopos vadu, biirio vadu. Vienimn-
telis skirtumas tarp ty pareigy, pradedant nuo Zemiausiy
— biirio vado, ir baigiant auk$¢iausiomis — pulko vado,
buvo tas, kad jie vadovavo skirtingam kareiviy skai¢iui,
o $iaip jau jy atlickamas darbas buvo labai panagus. Zi-
noma, ir Siandieniniai pulky vadai ankstesniuose savo
karjery etapuose vadovavo kariy daliniams, taciau daz-
nai tik trumpag laika. Jie taip pat savo laiku turéjo ir ka-
pitony, ir majory laipsnius. Ta¢iau didzigja savo karinés
tarnybos dalj jiems teko eiti labai jvairias pareigas — dirbti
Stabuose, vykdyti tyrimo darbus, mokyti karius, dirbti
ambasadose uZsienyje ir t.t. Tad jie tiesiog nebegali da-
ryti priclaidos, kad Zino, ka jo ,,pavaldinys®, pavyzdZziui,
kuopai vadovaujantis kapitonas, daro ar bando daryti;
be abejo, savo laiku ir jie buvo kapitonai, bet vadovauti
kuopai jiems galbiit nieckada neteko.

Panasiai ir kompanijos viceprezidentas marketingo
klausimais galéjo iskilti i§ pardavéjy ir labai daug Zinoti
apie pardavima. Tadiau jis gali nicko neZinoti apie rin-
kos tyrima, kainy nustatyma, jpakavima, aptarnavima,
pardavimy prognozavimg. Todél toks viceprezidentas
marketingo klausimais tikriausiai negalés nurodyti mar-
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ketingo departamento specialistams, k3 ir kaip jie turéty
daryti. Taciau daroma prielaida, kad jie turéty biiti vice-
prezidento marketingo klausimais ,,pavaldiniais®, ir vi-
ceprezidentas marketingo klausimais neabejotinai atsa-
ko uz ju veiklos efektyvuma ir uz jy indéli 1 kompanijos
marketingo pastangas.

Ta pati galima pasakyti ir apie ligoninés administ-
ratoriaus ar jos direktoriaus medicinos klausimais san-
tyki su protinio darbo darbuotojais, dirbanciais labora-
torijoje ar fizioterapijos skyriuje.

Zinoma, tie darbuotojai yra ,,pavaldiniai“ ta prasme, kad jie pri-
klausomi nuo ,,vir§ininko*, kai eina kalba apie jy priémima | darbg ar
atleidima, paaukstinima, jvertinima ir t. t. Ta¢iau virSininkas gali
sékmingai eiti savo pareigas tik jei tie vadinamieji pavaldiniai prisi-
ims isipareigojima mokyti ji, t.y. iSmokyti ji suprasti, ka rinkos tyri-
mai ar fizioterapija gali padaryti ir ka turéty daryti, ir kokie yra ,.re-
zultatai“ atitinkamose srityse. O tie ,,pavaldiniai“ savo ruoZtu pri-
klauso nuo virSininko ta prasme, kad jis nurodo jiems krypti ir pasa-
ko, koks yra ,rezultatas®.

Kitaip sakant, ju savitarpio santykiai daug panaSesni |
orkestro dirigento santykius su orkestrantais, negu | tra-
dicinius vir§ininko santykius su pavaldiniais. VirSinin-
kas organizacijoje, naudojancioje protinio darbo darbuo-
tojus, paprastai pats nesugeba atlikti ta darba, kuriam jis
samdo ta ar kitg pavaldini, pana$iai kaip ir orkestro diri-
gentas nebiitinai turi moketi groti tiiba. Savo ruoZtu pro-
tinio darbo darbuotojas priklauso nuo vir§ininko ta pras-
me, kad vir$ininkas nurodo jam krypti ir, kas svarbiau-
sia, pasako, koks yra jo darbo ,,rezultatas* visai organi-
zacijai, tai yra, kokie yra standartai ir vertybés, naSumas
ir rezultatai. Ir lygiai taip pat, kaip kad orkestras gali
sabotuoti net pati gabiausia dirigenta, o tuo labiau net
pati autokrati§kiausia, taip ir protinio darbo darbuotojy
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organizacija labai lengvai gali sabotuoti net pati gabiau-
sia, o tuo labiau patj autokratikiausia, vir$ininka.

Apskritai vis daugiau ty Zmoniy, kurie dirba visg darbo diena,
reikia valdyti taip, tarsi jie biity savanoriai. Zinoma, jiems yra moka-
ma. Bet protinio darbo darbuotojams yra biidingas mobilumas. Jie
gali iSeiti. Juk jiems priklauso jy ,,gamybos priecmonés® — ju Zinios.
(Apie tai raSoma ir SeStajame skyriuje).

Jau penkiasdes$imt mety zinome, kad vien tik pinigai néra
pakankama paskata gerai dirbti. Nors nepasitenkinimas
atlyginimu motyvacija labai mazina, bet pasitenkinimas
juo yra is esmes tik ,higieninis veiksnys®, pasak Frede-
ricko Herzbergo pries penkiasdesimt mety pavartotos fra-
zés 1959 metais 18leistoje jo knygoje ,,The Motivation
to Work“. Darbuotojus, o ypac protinio darbo darbuoto-
jus, motyvuoja tai, kas motyvuoja savanorius. Juk Zino-
me, kad savanoriams jy darbas teikia daugiau pasiten-
kinimo negu apmokamiems darbuotojams kaip tik del
to, kad jic uz tai negauna atlyginimo. Jiems labiausiai

5w W e

ti ja. Jiems reikia matyti rezultatus.

I% to i¥plaukia, kad ivairias darbuotojy grupes reikia valdyti skir-
tingai, ir kad net ta pacia grupg ivairiu metu reikia valdyti skirtingai.
Vis daugiau ,,darbuotojy” reikia valdyti kaip ,,partnerius®, o jau pats
partnerystés apibrézimas suponuoja, kad visi partneriai yra lygis, ir
kad jiems jsakinéti negalima. Juos reikia jtikinti. Todél Zmoniy val-
dymas vis labiau tampa ,,marketingo veikia*. O marketingas prade-
damas ne klausimu ,,Ko mes norime?*, o klausimais ,,Ko nori kita
pusé? Kokios yra jos vertybés? Kokie jos tikslai? Kg ji laiko rezulta-
tais?* Ir tai néra nei ,,X teorija®, nei,,Y teorija*“, nei dar kokia nors
teorija kaip valdyti Zmones.

Galbit blisime priversti apskritai pakeisti uzduoties apibrézima.
Gal tai bus jau nebe ,,Zmoniy darbo valdymas®. I3eities tasku tiek
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teorijoje, tick praktikoje, gali tapti ,,valdymas veiklos efektyvumui
didinti“. I$eities tasku gali tapti rezultaty apibréZimas, lygiai taip pat,
kaip kad orkestro dirigento ar futbolo komandos trenerio i8eities tas-
kas yra galutinis rezultatas.

Protinio darbo darbuotoju darbo naumas turéty atsidurti Zmo-
niy valdymo démesio centre, lygiai taip pat, kaip kad fizinio darbo
darbininky darbo naSumas prie§ $imtg mety, tai yra nuo Fredericko
W. Tayloro laiky, atsidiiré Zmoniuy valdymo démesio centre. O tam
reikés, visy pirma, visiSkai kitokiy prielaidy apie organizacijose dir-
bancius Zmonges ir apic jy darbg — §tai tokiy:

Zmoniy nereikia ,,valdyti*
UZdavinys yra vadovauti monéms, vesti juos.

O tikslas yra panaudoti kiekvieno individo
konkredias stipriqsias puses bei Zinias.

|\

Technologijos ir galutiniai naudotojas
gY & )]

yra pastovis ir Zinomi

Keturios svarbiausios priclaidos, kaip jau min€jome, visa laika
sudar¢ valdymo PRAKTIKOS pagrinda, faktiSkai netgi daug ilgiau
nei egzistuoja pati valdymo, vadybos DISCIPLINA.

Prielaidos apie technologija ir galutinius naudotojus labai daug
prisid€jo prie Siuolaikinio verslo ir prie Siuolaikinés ekonomikos ap-
skritai atsiradimo. Ju i8taky reikia ieSkoti Pramoninés revoliucijos
pacioje pradzioje.

Kai 1§ namudinés pramonés i8sivysté tekstilés pramoné,
buvo padaryta prielaida, ir visai pagristai, kad tekstilés
pramoné turi savo unikalig technologija. Ta patj galima
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pasakyti ir apie anglies kasyba bei apie bet kokia kita
pramonés Saka, atsiradusiag XV1II amZziaus pabaigoje ar
XIX amziaus pirmojoje puséje. Pirmasis zmogus, kuris
ta suprato ir tuo pagrindé didelg imong, kartu buvo ir
pirmasis Zmogus, sukiires tai, ka Siandien pavadintumém
Siuolaikine firma. Tai buvo vokietis Werneris Siemen-
sas (1816-1892). Tai paskatino ji 1869 metais priimti |
darba pirmajj mokslininka su universitetiniu 18silavini-
mu, kad jis ikurty $ivolaiking tyrinmy laboratorija, skirtg
i$imtinai tam, kg dabar pavadintumém elektronika. Si
laboratorija rémesi aiskiu suvokimu, kad elektronika (tais
laikais ji buvo vadinama ,,Zema jtampa‘) yra savita pra-
monés $aka, kad ji skiriasi nuo kity §aky ir turi skirtingg
savita technologija.

I§ sitos idéjos 13augo ne tik paties Siemenso kompanija su nuo-
sava tyrimy laboratorija, bet ir visa Vokietijos chemijos pramoné,
i8sikovojusi pirmaujancia padét] pasaulyje, nes ji rémési prielaida,
kad chemija, o ypac¢ organin¢ chemija, turi savo unikalig technologi-
ja. I8 to tada 18augo visos kitos didZiosios pasaulio kompanijos, to-
kios kaip Amerikos elektros ir chemijos kompanijos, automobiliy
kompanijos, telefony kompanijos ir t. t. I Sios idéjos tada 18augo ir
tai, ka galima biity laikyti s¢kmingiausiu XIX amziaus i$radimu -
tyrimy laboratorija. Paskutinioji i3 tokiy laboratorijy buvo 1950 me-
tais, taigi po Simto mety nuo Siemens laboratorijos jkiirimo, jkurta JBM
kompanijos laboratorija ir mazdaug tuo paciu metu jkurtos didziyjy
farmacijos kompanijy laboratorijos, kai farmacija po Antrojo pasauli-
nio karo tapo pasauline pramonés Saka.

Siuo metu $ios prielaidos jau nebegalioja. Geriausias to pavyzdys,
be abejo, yra farmacijos pramoné, vis labiau priklausanti nuo techno-
logiju, 1§ esmés besiskirianciy nuo ty technologijy, kuriomis remiasi
farmaciniy tyrimy laboratorija, pavyzdZiui, nuo genetikos, mikrobio-
logijos, molekulinés biologijos, medicininés elektronikos ir t. t.
technologijy.
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Tas pats atsitiko ir automobiliy pramonéje, kuri1 tampa
vis labiau priklausoma nuo elektronikos ir kompiuteriy.
Taip atsitiko it plieno pramonéje, kuri kuo toliau, tuo
labiau darosi priklausoma nuo medzZiagy mokslo, apie
kuri pirmosios plieno kompanijos neturéjo jokio supra-
timo, beje, nelabai supranta ir Siandien. Taip atsitiko ir
popieriaus pramonéje; 8 sara$a blity galima tgsti iki be-
galybeés.

XIX amziuje ir pirmojoje XX amziaus puséje galima buvo lai-
kyti savaime suprantamu dalyku, kad technologijos, esanéios uz tos
pramong¢s §akos ribu, jai neturéjo itakos, arba ta jtaka buvo tik mini-
mali. O dabar reikia pradéti nuo prielaidos, kad didziausia poveiki
kompanijai ar pramonés Sakai gali padaryti technologijos, esancios
uz $ios srities riby.

Pirminé prielaida, be abejo, buvo ta, kad sava tyrimu laboratori-
- ja galés pagaminti ir pagamins viska, ko reikia tai kompanijai ar pra-
- mones Sakai, kuriai ji priklauso. Savo ruoztu egzistavo ir kita prie-
laida, kad viskas, ka ta tyrimy laboratorija pagamins, sunaudos ta
pramong¢s Saka, kuria ji aptarnauja.

Pavyzdziui, tai aiSkiai sudaré pagrinda tikriausiai pacios
sékmingiausios 1§ visy didziyjy laboratorijy per pasta-
raji Simtmeti — Amerikos telefony sistemos laboratori-
jos Bell Labs. Ji buvo jkurta XX amziaus tre¢iojo de-
Simtmecio pradzioje ir iki septintojo deSimtmecio pa-
baigos i§ tikryjy tieké praktiskai visas naujas Zinias ir
visas naujas technologijas, kuriy reikéjo telefony pra-
monei. Savo ruoztu praktiSkai viskas, kg §ios laborato-
rijos mokslininkai sukurdavo, blidavo naudojama dau-
giausia telefony sistemoje. Tadiau $ia situacija kardina-
lia1 pakeité tai, kas tikriausiai buvo pats didziausias $ios
laboratorijos mokslinis laiméjimas — tranzistoriaus isra-
dimas. Telefony kompanija pati tapo didele tranzistoriy
vartotoja. TaCiau daugiausia tranzistoriai tapo naudoja-
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mi uz telefony sistemos riby. To tai jau tikra1 nebuvo
laukiama, tad Bell Telephone Company, kai tranzisto-
rius buvo sukurtas, praktiskai atidavé ji, nes nejsivaiz-
davo, kur dar ji biity galima panaudoti. Jai tiesiog atro-
dé, kad i3skyrus telefono sistemas jis daugiau nickam
netiks. Taigi didziausius revoliucinius pakitimus suké-
lgs, ir tikrai pats vertingiausias, Bell Labs 1$radimas bu-
vo laisvai parduodamas visiems norintiems uZz juokin-
gai maza kaing — 25 000 doleriy. Praktiskai visos §iuo-
laikinés elektronikos kompanijos susikiiré remmdamosios
§iuo Bell Labs visiSku nesugebéjimu suvokti savo pa-
¢ios iSradimo reikSminguma. .

Ir priesingai, tai, kas revoliucionizavo telefony sis-
tema, pavyzdZiui, skaitmeninis perjungimas ar stiklo
plauso kabelis, buvo iSrasta ne Bell Labs mokslininky,
o atéjo 1§ technologijy, svetimy telefono technologijai.
Tai apskritai buvo tipiska pastariesiems 30-50 mety ir
tampa vis labiau tipiska kiekvienai pramonés Sakai.

Dabar technologijos, ne taip kaip XIX amZiuje, jau nebenaudoja-
mos lygiagreciai. Jos nuolat susikerta. Paprastai kazkas technologijoje,
apie ka toje pramonés $akoje dirbantys Zmonés maZzai ka tegirdéjo (pana-
Siai kaip kad farmacijos pramonéje dirbantys Zzmonés nieko negirdéjo
apie genetika, jau nekalbant apie medicining elektronika), revoliucioni-
zuoja ta ar kita pramonés Saka ir jos technologija. Tokios 18 Salies atéju-
sios technologijos priverCia ta pramonés Saka jas isigyti, jsisavinti, pri-
taikyti sau; jos keicia pacia mastysena, jau nekalbant apie technines Zi-
nias. Pagrindinés genetikos prielaidos farmakologui yra svetimos, taciau
kaip tik genetika sparciai revoliucionizuoja farmacijos pramong. O gene-
tiko mastysena skiriasi taip smarkiai, kad kol kas dar né viena 1§ didZiau-
siy farmacijos kompanijy nesugebéjo genetika sckmingai integruoti § sa-
vo tyrimy programas. Jos gali pasinaudoti genetikos laiméjimais tik su-
darydamos sajungas su pasalieCiais, tapdamos genetikos kompanijy dali-
ninkémis ar sudarydamos sutartis su universitety genetikos katedromis.
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XIX amziaus ir XX amZiaus pradzios pramonés i5kilimui ne ma-
Ziau svarbi buvo ir antroji priclaida, kad galutiniai panaudojimai yra
pastoviis ir zinomi. Kokiam nors galutiniam panaudojimul, pavyz-
dZiui, alaus i§pilstymui j tara, gali egzistuoti labai a$tri konkurencija
tarp ivairiy taros tiek&jy. Taciau visi tie tickéjai dar neseniai buvo tik
stiklo kompanijos, nes alus badavo i$pilstomas tik { stiklinius butelius.

Panasgiai buvo ir gelezinkeliy transporto srityje: nuo to laiko, kai
pliecnas tapo pladiai pricinama medZiaga, tai yra nuo XIX amZiaus
paskutiniyjy deSimtmeciy, gelezinkeliy bégiai buvo gaminami tik 1§
plieno. Kai tik elektra pradéta perdavinéti didesniais atstumais, laidai
buvo gaminami tik i§ vario. Ta pati prielaida taikoma ir aptarnavi-
mui, paslaugoms. Firmy kredito poreikius galéjo patenkinti tik ko-
mercinés paskolos 18 komerciniy banky. Pasto tarnyba turéjo ,,natii-
raly monopoli™ gabenti ir pristatyti rasytus ir spausdintus pranesi-
mus. Maitintis buvo galima dviem biidais: virti sau valgi namie ar
valgyti restoranuose.

Kaip akivaizdy dalyka tg priémé ne tik firmos, pramo-
nés Sakos ir vartotojai, bet ir vyriausybés. Amerikos kom-
panijy veikla regulivojancios taisyklés remiasi prielai-
domis, kad kiekviena pramonés Saka turi unikalig tech-
nologija ir kad kiekvienam galutiniam naudojimui tinka
specifinis ir unikalus gaminys ar paslauga. Tai prielai-
dos, kuriomis remiasi ir Antimonopolinis istatymas, Ir
iki Siol $is Antimonopolinis istatymas riipinasi tik tuo,
kas dominuoja stikliniy buteliy rinkoje ir mazai déme-
sio skiria tam, kad vis daugiau alaus 1Spilstoma ne { stik-
linius, o | plastmasinius butelius (arba, atvirks§ciai,
Antimonopolinis istatymas riipinasi tik metalinés taros
alui tiekéjuy koncentracija, nekreipdamas démesio | tai,
kad alus dar pilstomas ir { stiklo butelius, bei vis dau-
giau ir | plastmasinius butelius). XX amzZiaus treciojo
desimtmecio viduryje JAV Auk3ciausiasis teismas nu-
sprendé, kad yra du, ir tik du, vienas kita atmetantys ir
nekonkuruojantys tarpusavyje telekomunikavimo biidai
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~ Zodinis telefonu ir ragytinis telegrafu. O po desimties mety,
- per Didziaja depresija, Jungtiniy Valstijy Kongresas inves-
ticing bankininkystg atskyré nuo komercinés bankininkys-
tés; kiekviena 18 ju privaléjo turéti atskiras institucijas ir
kiekviena savus iSimtinius galutinius naudotojus.

Taciau nuo Antrojo pasaulinio karo pabaigos galutiniai panau-
dojimai jau nebéra susieti tik su tam tikru gaminiu ar paslauga. Plast-
masés, zinoma, buvo pirmoji didelé i§imtis i8 taisyklés. Taciau dabar
jau aiSku, kad ne tik medziagos skverbiasi 1 vienos kity naudojimo
sritis. Vis didesniu mastu vienas ir tas pats poreikis patenkinamas
labai skirtingomis priemonémis. Unikalus yra pats poreikis, o ne jo
tenkinimo priemongs.

Iki Antrojo pasaulinio karo pradZios naujienos i¥ esmés
buvo laikragéiy monopolis. Sis XVIII amZiaus i¥radi-
mas spar¢iausiai augo XX amziaus pradZioje. Siuo me-
tu yra jau keli konkuruojantys bidai zinioms perduoti:
vis dar tie patys spausdinti laikras¢iai (tik jie vis dides-
niu mastu jau pateikiami ir internetu), radijas, televizi-
ja, atskiros naujieny organizacijos, naudojancios tik elek-
tronika (Sitaip vis didesniu mastu perduodamos ekono-
mikos ir verslo naujienos), na ir dar keli kiti.

JAV Glasso-Seagalio jstatymas, priimtas DidZiosios
depresijos metais, ne tik mégino neleisti komerciniams
bankams uZzsiimti verslu investicijy rinkoje, bet kartu
bandé neleisti investiciniams bankams uzsiimti komer-
ciniy banky verslu ir Sitaip mégino suteikti bankams sko-
linimo monopoli. Vienas paradoksalus rezultatas buvo
tas, kad Sis jstatymas, kuriuo noréta uztikrinti bankui
monopoling padéti komercinéje rinkoje, komercing rin-
ka atidavé investiciniams bankams. Pagal Amerikos tei-
sé€s keistybg (Auksciausiojo teismo XX amZiaus trecio-
jo desimtmetio sprendima) ,,komercinis popierius® {eu-
ropinio vekselio amerikietiSkasis ekvivalentas) buvo pa-
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vadintas ,,vertybiniu popierium®. Tat leido investiciniams
bankams po 1960 mety tapti dominuojancia jéga komer-
cinés bankininkystés versle, tai yra vis didesniu mastu
pakeisti banky komercines paskolas investiciniy banky
,»Kkomerciniais popieriais®.

Taciau visose iSsivysciusiose Salyse vis didesniu mas-
tu greiCiausial auganciu komercinio kredito Saltiniu tam-
pa ne komerciniai bankai ir ne investiciniai bankai, o jvai-
riy pavidaly kredito kortelés. Kredito korteliy klienty dar
nedaug, bet ju skaicius sparciai didéja; jie turi jvairiy kre-
dito korteliy, kai kurie net po 25-30 rusiy. Jie tas korteles
naudoja tam, kad gauty kredity, kuriy kiekis gali smar-
kiai virSyti ju kreditinguma, kredito pajéguma. Tai, kad
paliikany norma labai didelé, atrodo, nelabai jaudina juos,
nes jic net neketina grazinti tas paskolas. Jie manipuliuo-
ja jomis, perkeldami negrazintus likuéius i§ vieny korte-
liy i kitas, ir $itaip jie gali tenkintis tik labai mazy, mini-
maliy sumy graZinimu. Stai Sitaip kredito kortelé tampa
tuo, kas vadinama , teiséta mokéjimo priemone*. Niekas
nezino, kokius mastus igavo $i naujoji pinigy forma, ais-
ku tik, kad tai tikrai nauja pinigy forma. Ir jos mastai jau
tokie, kad prie§ ja nublanksta cirkuliacijoje esanéiy pini-
gy kiekiai — ir M1 (pinigai siaurgja prasme), ir M2 bei
M3 (pinigai pladiaja prasme), kuriais centriniai bankai ir
ekonomistai grindzia savo teorijas ir prognozes.

Ir dar egzistuoja naujas ,,pagrindinis iSteklius® - in-
formacija. Ji radikaliai skiriasi nuo visy kity prekiy tuo,
kad jai negalioja stygiaus teorema. Priesingai, jai galio-
ja gausumo, pertekliaus teorema. Jei parduodu koki nors
daikta, pavyzdZiui, knyga, tai jo nebeturiu. O jei sutei-
kiu kam nors informacija, ja vis tiek tebeturiu. Faktiskai
informacijos vert¢ net didéja nuo to, kad ja turi daugiau
Zmoniy. Kq tai reiSkia ekonomikai, nejeina i $ioje kny-
goje nagrinejamy klausimy rata, nors aisku, kad tai pri-
vers mus radikaliai perziiiréti pagrinding ekonoming te-
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orija. Taciau tai taip pat labai daug reiSkia ir valdymui,
vadybai. Vis labiau reikés keisti pagrindines prielaidas.
Informacija nepriklauso tik kokiai nors pramonés Sakai
ar kokiai nors firmai. Ji taip pat neturi ir galutinio varto-
tojo, bei galutinis vartotojas nereikalauja kokios nors ypa-
tingos informacijos riiies ir néra priklausomas nuo jos.

Todél dabar valdymas turéty pradéti nuo prielaidos, kad néra jo-
kios technologijos, kuri priklausyty kokiai nors vienai pramonés $a-
kai, o yra prieSingai — visos technologijos gali ir, labai tikétina, yra
labai svarbios bet kuriai pramonés $akai ir daro poveikj bet kuriai
pramones Sakai. Vadyba taip pat turéty pradéti nuo prielaidos, kad
néra jokio galutinio vartotojo jokiam gaminiui ar paslaugai, o yra
prieSingai — joki galutini vartotoja nesiruo§iama susieti su bet kokiu
vienu gaminiu ar paslauga.

Viena i§ to pasekmiy yra ta, kad kokios nors organizacijos — fir-
mos, universiteto, baznycios, ligoninés — neklientai tampa ne ma-
ziau, o gal net labiau svarbiis uz jos klientus.

Net pati didziausia yjmoné (i$skyrus vyriausybés mono-
poli) neklienty turi daug daugiau negu klienty. Labai
nedidelis institucijy skai€ius aprupina 30 procenty rin-
kos. Todél nedaug téra tokiy institucijy, kuriy neklientai
sudaryty maziau kaip 70 procenty potencialios rinkos.
Taciau tik labai maZai institucijy kg nors Zino apie tuos
neklientus; tiesa sakant, tik labai mazai jy apskritai Zi-
no, kad tokie egzistuoja, o ka jau kalbéti apie Zinojima,
kas jie yra. Ir dar maZiau zino, kodél jie yra neklientai.
Tagiau kitimai visada prasideda kaip tik nuo neklienty.

Kita labai svarbi pasekmé yra ta, kad vadovybés i5eities taSkas
jau nebegali biiti firmos gaminami gaminiai ar teikiamos paslaugos,
ir netgi ne jos Zinoma rinka ir jos gaminiy ir paslaugy Zinomi galuti-
niai vartotojai. ISeities taskas turi biiti tai, kg klientai laiko verte. 13ei-
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ties taskas tun biiti prielaida, kuria su kaupu patvirtina visa miisy
patirtis, kad klientas visada perka ne ta, ka tiekéjas parduoda. Tai, kas
yra verté khentui, visada smarkiai skiriasi nuo to, ka laiko verte ar
kokybe tiekéjas. Tai vienodai galioja tiek firmai, tiek ir universitetut :
ar ligoninei.

Geras pavyzdys yra pastoracinés, ganytojiskos mega-
baznycios, labai sparc¢iai gauséjancios Jungtinése Vals-
tijose nuo 1980 mety. Tai tikrai yra svarbiausias sociali-
nis amerikieCiy visuomenés reiSkinys per pastaruosius
trisde§imt mety. Prie$ trisde$imt mety jos buvo beveik
nezinomos - tada buvo ne daugiau kaip tiikstantis tokiy
tandius zmoniy, o dabar jy yra jau daugiau kaip dvide-
Simt tukstancéiy. Tuo metu kai visos senosios denomina-
cijos (organizuotos krik$¢ionybés formos) pastoviai sil-
pnéjo, megabaznyciy gauséjimas vyko tempais, prime-
nanciais sprogima. Taip ivyko todé¢l, kad jos nelankan-
¢iy baznycios Zmoniy klausé: ,,Kas yra vertybé?* Ir jos
nustaté, kad tai skiriasi nuo to, ka baznycios tradiciskai
mané tickianc¢ios. Didziausia vertybé tiems tiikkstan¢iams
Zzmoniy, kurie dabar perpildo megabaZznycias (net $io-
kiadieniais, o ne tik sekmadieniais), yra veikiau dvasing
patirtis negu ritualas ir vadovyb¢s atsakomybé uZ sava-
noriska tarnavima pacioje baznycioje, arba per baZzny-
¢ig bendruomenegje.

Kitaip sakant, valdymas vis labiau turés remtis
prielaida, kad valdymo politikos pagrindq sudaro

ne technologija ir ne galutinis vartotojas. Jie tik
apriboja jq. Pagrindq turi sudaryti kliento vertybés
ir kliento sprendimai kaip paskirstyti savo gryngsias
pajamas. Kaip tik su tokiomis prielaidomis vis labiau
turéty biiti pradedama valdymo politika ir

valdymo strategija.
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Valdymo veikimo sfera yra teisi$kai apibréita

Valdymas, vadyba teoriskai ir praktiSkai uzsiima teisés subjck-
tu — individualia imone, nesvarbu kokia ji buty — verslo korporaci-
ja, ligoniné, universitetas ir t. t. Todél valdymo kompetencija, jo
veikimo sfera yra teisiskai apibrézta. Tai buvo ir tebéra beveik uni-
versali prielaida.

Sios prielaidos viena i priezas¢iy yra tradiciné koncep-
cija, kad valdymas remiasi komandavimu, jsakinéjimu
ir kontrole. Sie dalykai i% tikryjy yra teisiskai apibrézti.
Kompanijos vadovas, vyskupijos vyskupas, ligoninés
valdytojas turi teisg isakinéti ir kontroliuoti tik savo ins-
titucijy ribose. :

Beveik pries §imta mety pirma karta paaiskéjo, kad didelés | uno— 4
nés valdymui toks teisinis apibréZimas nepakankamas. j

Japonams paprastai priskiriami nuopelnai uz keiretsu is-
radima; tai tokia valdymo koncepcija, kurioje imonés
tiekéjai susieti su savo pagrindiniu klientu (pavyzdziui,
Toyota kompanija) sprendZiant planavimo, gaminiy k-
rimo ir tobulinimo, i$laidy kontrolés ir kitus klausimus.
Taciau faktiSkai keiretsu atsirado daug anksciau, ir ne
Japonijoje, o Amerikoje: mazdaug apie 1910 metus §i
biida sugalvojo zmogus, pirmasis suvokes, kad automo-
biliy gamyba gali tapti didZiausia pramonés Saka. Tai
buvo Williamas C. Durantas (1861-1947). Jis sukiire Ge-
neral Motors kompanija, supirkdamas smulkius, bet sék-
mingai dirbancius automobiliy gamintojus, tokius kaip
Buick kompanija, ir sujungdamas juos { viena didelg au-
tomobiliy kompanijg. Po keliy mety Durantas suprato,
kad { savo korporacija turi jtraukti ir svarbiausius tické-
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jus. Tad jis pradéjo supirkinéti ir prijungti pric General
Motors kompanijos viena po kitos automobiliy sudéti-
nes dalis ir priedus gaminancias kompanijas. Si procesa
jis baigé 1920 metais, isigydamas Fisher Body kompa-
nija — vieng 18 didZiausiy $alyje automobiliy kébuly ga-
mintoja. Sitaip General Motors kompanijos rankose at-
sidiiré 70 procenty to, ko reikia automobiliui, gaminto- .
jai, ir ji tapo labiausiai integruota visame pasaulyje di-
dele kompanija. Kaip tik $is keiretsu prototipas ir uztik-
' rino General Motors kompanijai lemiama pranasuma ga-
mybos i$laidy ir greicio srityje. To déka ji per kelerius
metus tapo pacia didziausia ir pacia pelningiausia pa-
saulyje gamybos kompanija ir neabejotina lydere Ame-
rikos automobiliy rinkoje, kurioje konkurencija vis la-
biau didéjo. Faktiskai daugiau kaip trisde$imt mety Ge-
neral Motors kompanija pagal iSlaidu lygi 30 procenty
lenké visus savo konkurentus, iskaitant Ford ir Chrys-
ler kompanijas.

Tadiau Duranto keiretsu vis dar rémési sitikinimu,
kad valdymas reiskia isakingjimg ir kontrolg. Kaip tik
dél to Durantas jsigijo visas kompanijas, kurios tapo Ge-
neral Motors kompanijos keiretsu sudétinémis dalimis.
Galy gale tai ir tapo didZiausia General Motors kompa-
nijos silpnaja puse. Durantas rlipestingai planavo, siek-
damas uztikrinti General Motors kompanijai priklausan-
¢iy kompanijy, tiekianciy automobiliy sudétines dalis,
konkurencinguma. Kiekviena i$ jy (i8skyrus Fisher Bo-
dy kompanija) privaléjo 50 procenty savo produkcijos
parduoti ne General Motors kompanijai, o jos konku-
rentams, kad Sitokiu bidu iSlaikyty konkurencingas is-
laidas ir konkurencinga kokybg. Taciau po Antrojo pa-
saulinio karo konkuruojantys automobiliy gamintojai 18-
nyko, o kartu su jais ir galimybé patikrinti General Mo-
tors kompanijai priklausanciy kompanijy, tiekian¢iy au-
tomobiliy sudétines dalis, konkurencinguma. Taip pat
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kai 1936-1937 metais suintensyveéjo profsajungy steigi-
mosi automobiliy pramonéje procesas, padidéjusios 18-
laidos darbo jégai samdyti automobiliy surinkimo ga-
myklose buvo peradresuotos General Motors kompani-
jos padaliniams, gaminantiems automobiliy komplek-
tuojancias dalis, ir $ios i$laidy atzvilgiu atsidliré sun-
kioje padétyje, 18 kurios negali i§sikapstyti iki $iol. Ki-
taip sakant, General Motors kompanijos nuosmukj per
pastaruosius dvideS§imt penkerius metus ir jos nesuge-
béjima pasiekti esmini persilauzima dideliu mastu gali-
ma paaiskinti tuo, kad Durantas savo keiretsu grindé prie-
laida, jog valdymas reiSkia jsakinéjima ir kontrole.

Tai aiSkiai suvoké XX amziaus tre€iajame ir ketvirtajame de-
Simtmeciais kito keiretsu kuréja Sears Roebuck kompanija. Tapusi
didziausia Amerikoje maZmeninés prekybos, ypaé prietaisais ir me-
talo dirbiniais, kompanija, ji irgi suprato, jog reikia sujungti { viena
grupe savo pagrindinius tiekéjus, kad biity galima bendrai planuoti,
bendrai kurti ir tobulinti gaminius ir kontroliuoti i§laidas visoje eko-
nominéje grandinéje. Tadiau uzuot jsigijusi tuos tickéjus, Sears kom-
panija isigijo tik po nedaug jy akciju (tai veikiau buvo tik simbolinis
dalyvavimo jose Zenklas, o ne 1é$y investavimas i jas), o $iaip jau
santykius su jais grindé sutartimis. Dar vienas keiretsu kiiréjas — ir,
tikriausiai, kol kas pats s¢kmingiausias 1§ visy ($iuo atzvilgiu len-
kiantis net japonus) — buvo Marks & Spencer kompanija Anglijoje,
kuri, pradéjusi $i procesa XX amziaus ketvirtojo de§imtmecio pra-
dzioje, i savo valdymo sistema integravo praktiskai visus savo tieké-
jus. Ta€iau ta ji padaré grynai sutaréiy sudarymo biidu, o ne isigyda-
ma pajus ar uzvaldydama jy nuosavybe.

Kaip tik §1 Marks & Spencer kompanijos modelj japonai visiskai
sagmoningai ir nusikopijavo septintajame deSimtmetyje.

Taliau net ir labiausiai integruotos imonés dalis viso pro-
ceso bendrose ilaidose ir bendruose rezultatuose fak-
tiSkai yra labai maza. General Motors kompanija savo
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klestéjimo metu pati gaminosi 70 procenty to, 15 ko su-
sideda gatavas automobilis, ta¢iau ji gaudavo tik 15 pro-
centy galutinio vartotojo uZ nauja automobilj sumokeé-
tos sumos. 50 procenty tos sumos atitekdavo paskirsty-
mui, tai yra i§laidoms, patirtoms po to, kai gatavas auto-
mobilis palikdavo Gereral Motors kompanijos automo-
biliy surinkimo gamykla. Dar 10-15 procenty sudary-
davo jvairiis mokesciai. O likusiy 35 procenty nuo ben-
dros sumos puse¢ (apie 17 procenty) sudaré mokejimai
tickéjams 15 Salies. Tac¢iau né viena gamybos kompanija
per visa istorija neturéjo didesnés dalies bendrajame eko-
nominiame procese uz General Motors kompanija jos
didZziausios sékmés laikotarpiu — SeStajame ir septinta-
jame deSimtmeciais. Tipiskos gamybinés kompanijos da-
lis ekonominio proceso pajamose ir i§laidose, kitaip sa-
kant, tame, ka klientas galy gale sumoka, retai kada su-
daro daugiau kaip beveik nereikSmingus 10 procenty nuo
bendros sumos. Taciau jei valdymo, vadybos veikimo
sfera yra teisiskai apibréZzta, tai yra viskas, apie ka ga-
mintojas tipisku atveju turi kokios nors informacijos, ir
viskas, ka jis gali méginti valdyti.

Kiekvienu atskiru atveju, pradedant nuo General Motors kom-
panijos, keiretsu, tai yra imoniy, veikiau susijusiy ekonominiais ry-
S1ais nei kontrolinojamy teisiskal, integravimas } vieng valdymo sis-
tema davé ne maZesng kaip 25 procenty, o dazniau 30 procenty dy-
dzio i8laidy ekonomija. Ir kiekvienu atskiru atveju tai uztikrindavo
tai kompanijai dominavima toje pramoneés $akoje ir rinkoje.

Taciau vien tik keiretsu metodo nepakanka, nes jis vis dar tebesi-
remia galia, valdzia. Nesvarbu, kas tai biity — General Motors kom-
panija ir mazos nepriklausomos komplektuojanciy daliu gaminimo
kompanijos, kurias Durantas supirko 1915-1920 mety laikotarpiu,
Sears Roebuck, Marks & Spencer ar Toyota kompanijos, centring
kompanija visada tur¢davo dominuojanéia ekonoming itaka. Keiret-
su remiasi ne lygiy subjekty partneryste, o tiekéjy priklausomybe.
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Taciau vis didesniu mastu ekonominé grandiné suveda tikrus part-
nerius, tai yra institucijas, turinc¢ias po lygiai galios, valdzios ir tikra
nepriklausomybe. Tai galioja, pavyzdziui, farmacijos kompanijos ir
tyrimus vykdanc¢io universiteto biologijos fakulteto partnerystei. Tai
galioja bendroms ymonéms, per kurias Amerikos pramoné jkélé koja
1 Japonija po Antrojo pasaulinio karo. Tai galioja niidienos partne-
rystéms tarp chemijos bei farmacijos kompanijy ir genetikos, mole-
kulinés biologijos bei medicininés elektronikos kompanijy. Tos nau-
Juyju technologijy kompanijos gali biiti, o daznai ir yra, visai mazos ir
joms labai reikia kapitalo. Taciau jos turi nepriklausomg technologi-
ja. Todél kaip tik jos yra vyresnieji partneriai, kai kalbama apie tech-
nologija. Veikiau jos, o ne kokia nors daug didesné farmacijos ar
chemijos kompanija gali rinktis, su kuo joms bendradarbiauti. Dide-
liu mastu tai galioja ir informacijos technologijy bei finansy sritims.
O jau tada nebeveikia nei keiretsu metodas jo tradiciniu pavidalu, nei
isakin¢jimo ir kontrolés metodas.

Todél reikia keisti valdymo, vadybos veikimo sferos apibrézi-
ma. Valdymas turi apimti visq procesq. Firmai tai reiSkia, apskritai
paémus, ekonomini procesa. Taciau tyrimus vykdancio universiteto
biologijos fakultetas nelaiko save ekonominiu vienetu, tad ir negali-
ma ji valdyti taip, kaip valdomas ekonominis vienetas. Ir kitose insti-
tucijose §] procesa reikia apibrézti skirtingai. Stengiantis sukurti viso
proceso valdyma, toliausiai pazengta Amerikos sveikatos apsaugos
sistemoje. HMO — sveikatos palaikymo organizacija - yra pirmas ir kol
kas labai nedrgsus ir labai ginCytinas méginimas visame sveikatos prie-
Ziliros teikimo procese jvesti valdyma, grindZiama partneryste.

Naujoji prielaida, kuria turéty vis labiau remtis valdymas,
vadyba kaip disciplina ir kaip praktika, yra ta, kad valdymo
veikimo sfera néra teisiskai apibréZta.

Valdymas turi biiti veiksmingas. Jis turi apimti visq
procesq. Jis turi biiti orientuotas i rezultatus ir veiklos
efektyvumgq visoje ekonomingéje grandinéje.
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VI
Valdymeo veikimo sfera yra politiskai apibrézta

Valdymo, vadybos disciplinoje vis dar vadovaujamasi prielaida,
kuri labai dideliu mastu vis dar latkoma savaime suprantamu dalyku
ir valdymo praktikoje, kad Salies vidaus ekonomika, Salies sieny ri-
bose, yra imoniy ir valdymo veiklos sfera, o tos imonés gali biiti tick
firmos, tiek ir kitokios organizacijos.

Sia prielaida remiasi ir tradicinis , tarptautinés korporacijos* api-
brézimas.

Gerai zinoma, kad prie§ Pirmaji pasaulini karg tarptau-
tinés korporacijos gamino ne mazesng gaminiy dalj ir
teiké ne maZesne paslaugy daly, kaip ir dabar. 1913 me-
tais pirmaujanti kompanija bet kurioje pramonés Sako-
je, tick gamyboje, tiek finansy srityje, i§ pardavimy uz-
sienyje gaudavo ne maZziau pajamy, kaip i§ pardavimy
Salies viduje. Taciau gamindama uz savo $alies riby, ji
gamino produkcija kitos $alies ribose.

Stai tik vienas pavyzdys.

Didziausia karo reikmeny tickéja Italijos armijai Pirmojo
pasaulinio karo metu buvo jauna, bet sparciai auganti
Fiat kompanija Turine. Ji ltaljjos armijai gamino leng-
vuosius automobilius ir sunkvezimius. O didziausia ka-
ro rcikmeny tiekéja Austrijos ir Vengrijos armijai Pir-
mojo pasaulinio karo metu buvo irgi Fiat kompanija,
tik Vienoje. Ji tieké lengvuosius automobilius ir sunk-
vezimius Austrijos ir Vengrijos armijai. Ji buvo 2-3 kar-
tus didesné uz savo motining kompanija, nes Austrijos
ir Vengrijos rinka buvo daug didesn¢ uz Italijos, 1§ da-
lies dél daug didesnio gyventojy skaiciaus, o i§ dalies ir
del daug aukstesnio i8sivystymo (ypac tai pasakytina apie
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jos vakaring daly). Austrijos Fiat kompanija visiSkai pri-
klausé Italijos Fiat kompanijai. Taiau 18skyrus 1§ [tali-
jos gaunamus bréZinius, Austrijos Fiat kompanija buvo
visiskai atskira. Viskas, ka ji naudojo, buvo pagaminta
Austrijoje. Visa jos produkcija buvo parduodama Aust-
rijoje. Ir visi jos darbuotojai, iskaitant ir kompanijos va-
dova, buvo austrai. Kai prasidéjus Pirmajam pasauliniam
karui, Austrija ir Italija tapo priesais, Austrijos Fiat kom-
panija turéjo pakeisti tik savo saskaitg banke ir galéjo
dirbti toliau kaip ir iki tol.

Net tradicinés pramongés Sakos, tokios kaip automobiliy pramo-
né, organizuotos jau kitaip.

Dar neseniai dvi General Motors dukterinés kompantjos Eu-
ropoje — Opel Vokietijoje ir Vauxhall Jungtinéje Karalystéje
buvo atskiros kompanijos; viena 13 jy gamino Vokietijoje ir
pardavinéjo savo produkcija Europos Zemyne, o kita gami-
no ir pardavinéjo produkcija Jungtinéje Karalystéje. Dabar
General Motors turi ik vieng kompanija Europoje, kuri kon-
struoja, gamina ir pardavinéja produkcija visoje Europoje ir
yra valdoma i§ vieno centro, esancio Europoje. Si General
Motors dukteriné kompanija Europoje taip pat gamina Piety
Amerikoje ir Azijoje, o taip pat pardavingja savo produkcija
Jungtinése Valstijose. Be to, ji vis didesniu mastu konstruoja
automobilius kitoms General Motors gamykloms visame
pasaulyje. Savo ruoztu General Motors kompanija Ame-
rikoje vis didesniu mastu konstruoja ir gamina automobi-
lius savo dukterinéms kompanijoms Europoje ir Brazili-
joje, ir t. t. Visg pasauli apimandéios draudimo kompani-
jos, o §iuo metu ypac Vokietijos Allianz kompanija, vis
didesniu mastu svarbiausias savo veiklos sritis, tokias kaip
pretenzijy tenkinimas ir ypa¢ investavimas, perkelia { cen-
tra, kuris atlieka darba visoms $iai grupei priklausanéioms
firmoms, nesvarbu kur jos biity.




Valdymo naujosios paradigmos 51

Po Antrojo pasaulinio karo i8kilusios pramonés Sakos, tokios kaip
farmacijos pramoné ar informacijos pramoné vis didesniu mastu jau
nebéra suorganizuotos | ,,vidaus* ir ,,tarptautinius® vienetus, kaip vis
dar tebéra General Motors ir Allianz kompanijos. Jos veikia kaip pa-
saulinés sistemos, kuriose atskiri darbai, tokie kaip tyrimas, konstra-
vimas, projektavimas, klirimas, iS$bandymas bei vis didesniu mastu ir
gamyba bei prekyba yra organizuoti tarptautiniu mastu.

Viena didelé farmacijos kompanija turi septynias labo-
ratorijas septyniose skirtingose Salyse. Kiekviena 1§ jy
turi viena pagrinding tyrimo srit{ (pavyzdZiui, tiria anti-
biotikus), bet visos veikia kaip vienas ,,tyrimy departa-
mentas” ir jos visos atsiskaito tam paciam tyrimy direk-
toriui, esanciam centre. Ta pati kompanija turi gamyk-
las vienuolikoje Saliy; kiekviena gamykla yra labai spe-
cializuota ir gamina po vieng ar dvi gaminiy grupes, ku-
rios pardavingjamos visame pasaulyje. Ji turi vieng me-
dicinos direktoriy, kuris nusprendzia, kurioje 18 penkiy
ar $eSiy §aliy naujas vaistas turéty biiti iShandomas. Ta-
¢iau rizikos, susijusios su kompanijos uZsienio valiuty
kursy kitimais, valdymas yra absoliu¢iai centralizuotas
visai sistemai ir sutelktas vienoje vietoje. Amerikos Ge-
neral Electric kompanija turi tris ,,centrus® — viena Jung-
tinése Valstijose, kita Japonijoje ir tre¢ig Pranciizijoje;
kiekvienas i$ jy atsako uz viena pagrinding technologi-
jos srity viso pasaulio mastu ir ja besiremianc¢ius gami-
nius (pavyzdziui, vaizdo gavimo aparatura, tokia kaip
tradiciniai rentgeno aparatai ar naujesni prictaisai, tokie
kaip ultragarsiniai aparatai). Ir kiekvienas 1§ ty trijy ga-
mintojy turi gamykly daugiau kaip deSimtyje $aliy; kiek-
viena i§ ju gamina tik po kelias svarbiausias komplek-
. tuojandias dalis, tickiamas visoms kitoms po visg pa-
sauli iSsiméCiusioms gamykloms.




52 Valdymo issikiai XXI amZiuje

ko politing realybg. Salis, apibiidinant niidienos terminais, buvo ,,uiki-
nis vienetas“. O nitidienos tarptautinése kompanijose (taciau vis di-
desniu mastu ir senosiose tarptautinése kompanijose, priverstose per-
sitvarkyti, transformuotis) $alis, kurioje yra jos centriné biisting, yra
tik ,,i8laidy centras®. Tai veikiau tik komplikacija, o ne organizacinis,
verslo, strategijos, gamybos ir t. t. vienetas. (Antrajame skyriuje ap-
ra8ytos kai kurios i$ to iSplaukiancios problemos.)

jau nebegali biiti apibréZta politiskai. Saliy sienos ir toliau i§liks svar-
bios.

VII

Kompanijos vidus yra valdymeo sritis

Jjos vidus yra valdymeo sritis.
ma tarp valdymo, vadovavimo ir verslumo, iniciatyvumo.

né, nesvarbu kokia — firma ar kitokia institucija — nedaranti inovaciju
ir nerodanti iniciatyvos, ilgai neiSgyvens.

Tradicin¢je tarptautinéje kompanijoje ekonominé realybé atiti-

Valdymas ir Salies ribos jau nebesutampa. Valdymo veikimo sfera

Taciau naujoji priclaida turi biti tokia:
Saliy sienos yra svarbios visy pirma kaip apribojimai. Valdy-
mo praktika — liecianti jokiu biidu ne vien tik firmas — vis

labiau turéty biiti apibréZiama darbiniu, o ne politiniu
aspektu.

Visos tradicinés prielaidos vedé prie vienos iSvados: organizaci-
Si priclaida paaiSkina Siaip jau absoliu¢iai nesuprantama skirtu-

Kasdieningje praktikoje $is skirtumas neturi jokios prasmés. [mo-

Seniausia pasaulyje institucija yra Romos kataliky baz-
nycia. Ji paprastai laikoma pacia konservatyviausia; ji
ir pati didZiuojasi tuo, kad vengia greity permainy. Ta-
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¢iau jau seniai pastebéta, kad bet kokie didesni pasikei-
timai visuomenéje pagimdo Romos kataliky bazny<¢ioje
naujus ir labai skirtingus vienuoliy ordinus. V amziuje,
kai barbarai nusiaubé Romos imperija, atsirado bene-
diktinai. Po septyniy $imty mety, kai viduramziais pra-
déjo augti miestai, atsirado pranciskonai ir domininko-
nai. XVIamziuje kaip atsakas i protestanty Reformacija
atsirado jézuitai ir t. t. Protestantizme, kaip keliose savo
knygose parodé garsusis BaZnycios istorikas Richardas
Niebuhras (1894-1962), kiekvienas didesnis pokytis vi-
suomengje vedé prie naujy protestantizmo sroviy atsi-
radimo. Pavyzdziui, Ziniy visuomenés atsiradimas Siuo
metu atvedé prie to, kad, viena vertus, labai staigiai plinta
naujos didelés nedenominacinés ganytojiskos ,,megabaz-
ny¢ios*; jos pritraukia naujuosius protinio darbo dar-
buotojus. Kita vertus, maziau staigiai visame pasaulyje
plinta ir penkiasdeSimtininky sekta, pritraukianti maZiau
i$silavinusius ir todél neturinéius Sansy i8kilti §iuolaiki-
nés visuomenes narius.

I§ pat pradziy turéjo biiti aiSku, kad valdymas ir verslumas yra
tik dvi to paties uzdavinio dimensijos. Nesimokantis vadovauti, val-
dyti, verslininkas ilgai neissilaikys. llgai neissilaikys ir vadovybé,
nesimokanti inovuoti, dirbti novatoriskai. FaktiSkai, kaip bus paro-
dyta trec¢iajame skyriuje, firma, kaip ir kiekviena kita $iy diemy orga-
nizacija, turi biiti sukurta taip, kad kitimus laikyty norma ir veikiau
daryty juos, o ne tik reaguoty i juos.

Taciau verslumo iniciatyvos prasideda uz organizacijos riby ir
yra nukreiptos i 15org. Tode¢l jos netelpa | tradicines prielaidas apie
valdymo sritj; tai paaiSkina, kodél jas visi laiko skirtingomis ar net
nesuderinamomis. Taciau bet kuri organizacija, tikinti, kad valdymas
ir verslumas, iniciatyvumas yra skirtingi ar net nesuderinami daly-
kai, greit iSkris 1§ Zaidimo.

Valdymo, vadybos démesio nukreipimas i vidy labai sustipréjo
pastaraisiais desimtmeciais d¢l informacijos technologijos vaidmens
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did¢jimo. Informacijos technologija kol kas valdymui faktiSkai atne-
$¢ daugiau Zalos nei naudos; i§samiau tai nagriné¢jama ketvirtajame
skyriuje.

Tradiciné prielaida, kad valdymo sritis yra organizacijos vidus,
reiSkia, kad vadovybei turéty rapéti ne tik islaidos, bet ir pastangos.
Juk pastangos yra vienintelis dalykas, egzistuojantis organizacijos
viduje. Na ir viskas, kas yra organizacijos viduje, yra i§laidy centras.

Taciau bet kokios institucijos rezultatai egzistuoja tik iSoréje.

Nesunku suprasti, kad valdymas prasidéjo kaip riipinimasis or-
ganizacijos vidumi. Kai pirma karta atsirado didelés organizacijos
(pirmoji ir geriausial matoma i$ jy buvo verslo jmoné, atsiradusi apie
1870 metus), jos vidaus valdymas buvo naujas 18tikis. Niekas iki tol
to nedaré. Taciau jei prielaida, kad valdymo sritis, sfera yra organiza-
cijos vidus, 1§ pradziy turéjo prasme (ar bent jau ji buvo galima paais-
kinti) tai jos tgsimas jokios prasmés nebeturi. Tai prieStarauja paciai
organizacijos funkcijai ir jos prigim&iai.

Vadovybé turi sutelkti démesj | organizacijos rezultatus ir veik-
los efektyvumgq. 18 tikryjy, pats pirmasis vadovybés uzdavinys yra
nustatyti tos organizacijos veiklos efektyvuma ir rezultatus. O tai (ta
gali paliudyti kiekvienas, kam teko su tuo susidurti) yra vienas i
sunkiausiy, vienas 1§ prie§taringiausiy, bet kartu ir vienas i§ svar-
biausiy uZzdaviniy. Todél vadovybeés specifiné funkcija yra organi-
zuoti organizacijos istcklius, siekiant rezultaty uz organizacijos riby.

Todél naujoji prielaida ir pagrindas naujai paradigmai, kuria turi
remtis valdymas, vadyba kaip disciplina ir kaip praktika, yra tokia:

Vadovybé egzistuoja tam, kad institucija pasiekty norimy
rezultaty. Ji turi pradéti nuo pageidaujamy rezultaty nusta-
tymo ir taip organizuoti institucijos isteklius, kad tie
rezultatai biity pasiekti. Tai yra organas, turintis padeéti
institucijai, kad ir kokia ji biaty — firma, baZnycia, universite-
tas, ligoniné ar skriaudZiamy motery prieglauda — pasiekti
iSoriniy rezultaty.
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ISvada

Siame skyriuje samoningai nebuvo stengiamasi duoti atsakymus.
Jame méginta i8kelti klausimus. Taciau visa tai remiasi viena jZval-
ga: §iuolaikinés visuomenés, ekonomikos ir bendruomenés centre yra
ne technologija. Ir ne informacija. Ir ne darbo nasumas. Jos centre
yra valdoma institucija, kaip visuomenés organas rezultatams pa-
siekti. O valdymas, vadyba yra specifiné priemoné¢, specifiné funkci-
ja, specifinis jrankis, padedantis institucijoms pasiekti norimus re-
zultatus.

Tadiau tam reikia GALUTINES naujos valdymo paradigmos:

Valdymas, vadyba turi riipintis viskuo ir atsakyti uz viskq,
kas turi jtakos institucijos veiklos efektyvumui ir jos
rezultatams, nesvarbu, kur tai biity — jos viduje ar isoréje,
ir nepriklausomai nuo to, gali tai institucija

kontroliuoti ar negali.
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Ivadas
Kodél strategija?

Kiekviena organizacija veikia pagal Verslo teorijg, " tai yra pa-
gal rinkinj prielaidy, kas yra verslas, kokie jo tikslai, kaip jis nustato
rezultatus, kas yra jo klientai, kg jie vertina ir uz ka moka.

Strategija $ia Verslo teorija pavercia veiklos rezultatais. Jos tiks-
las yra padéti organizacijai pasickti norimus rezultatus neprognozuo-
jamoje aplinkoje, nes strategija leidZia organizacijai buti tikslingai
oportunistinei. |

Strategija taip pat yra ir Verslo teorijos iSbandymas. Strategijos
nesugebéjimas gauti laukiamus rezultatus paprastai yra pirmas rim-
tas Zenklas, kad atéjo laikas ta Verslo teorija pergalvoti. O netikétos
sekmes daznai taip pat yra pirmieji Zenklai, kad ta Verslo teorijq rei-
- kia pergalvoti. I§ tikryjy, kas yra ,,galimybé®, ,,proga* galima nu-
~ spresti tik turint strategijg. PrieSingu atveju néra budo nusprgsti, kas
_ 18 tikryjy artina ta organizacija prie trokStamy rezultaty, o kas yra
- nukrypimas nuo jy ir iStekliy 18sklaidymas.

Taciau kuo galéty strategija remtis greito kittmo ir visuotinio
netikrumo laikotarpiu, su kuriuo pasaulis susidiiré ties XXI amZiaus
slenks¢iu? Ar yra kokiy nors prielaidy, kuriomis galéty remtis ko-
- kaos nors organizacijos, o ypac firmos, strategijos? Ar egzistuoja ko-
- kie nors neabejotini faktai?

IS tikryjuy yra PENKI reiskiniai, kuriuos galima laikyti neabejo-
~ tinais faktais. Svarbiausia tai, kad jie 18 esmés néra ekonominiai, o
visy pirma socialiniai ir politiniai.

Tie penki neabejotini faktai yra tokie:

1. Gimstamumo mazéjimas iSsivysCiusiose $alyse.
2. Grynyjy pajamy pasiskirstymo poky¢iai.
3. Veiklos efektyvumo nustatymas.

* Apie tai Zr. pirmaji skyriy ,,Verslo teorija“ knygoje ,,Peter Drucker on the Profession of Mansgbnsent™
(Cambridge, Mass.: Harvard Business School Press, 1998).
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4. Globalinis konkurencingumas.

5. Didéjantis ekonominés globalizacijos ir politinio susiskai-
dymo necatitikimas.

I
Gimstamumo mazéjimas

IS naujy neabejotiny fakty pats svarbiausias (jau vien dél to, kad
Jis neturi precedento Zmonijos istorijoje) yra gimstamumo mazéjimas
iSsivysciusiose Salyse. Vakary ir Vidurio Europoje bei Japonijoje gims-
tamumas jau nukrito Zemiau gyventojy reprodukcinio lygio, kitaip sa-
kant, tokio, kai reprodukcinio amziaus moteriai tenka maziau kaip 2,1
gyvy naujagimiy. Kai kuriuose i§ Italijos turtingiausiy regiony, pavyz-
dZiui, Bolonijoje, gimstamumas 1999 metais sudar¢ tik 0,8, Japonijoje
tik 1,3. Faktiskai Japonija ir visa Piety Europa — Portugalija, Ispanija,
Piety Pranciizija, Italija, Graikija — eina prie kolektyvinés nacionalinés
savizudybés, gresiancios joms XXI amziaus pabaigoje. PavyzdZiui, tada
Italijos gyventojy skaifius nuo 60 milijony $ivo metu gali sumazéti iki
20-22 milijony; Japonijos —nuo 125 milijony §iuo metu iki 50-55 mi-
lijony. Tagiau net Vakary ir Siaurés Europoje gimstamumas nukrito iki
1,5 ir krinta toliau.

Ir Jungtinese Valstijose gimstamumas Siuo metu jau mazesnis
uz 2,0; jis pastoviai maZéja toliau. O jis dabar néra dar mazesnis tik
dél to, kad pastaruoju mety i JAV atvyko daug imigranty, kuriy
pirmoji karta linkusi i8laikyti didelj gimstamuma, biidinga $alims,
18 kuriy jie atvyko, pavyzdziui, Meksikai.

Japonijoje ir Piety Europoje, kaip ir Vokietijoje, gyventoju skai-
¢ius, atrodo, jau pasické maksimuma. Jungtinése Valstijose jis dar
20-25 metus dides, nors po 2015 mety didés jau tik vyresniy kaip
55 mety amziaus Zmoniy skai¢ius,

Tatiau uz absoliuty gyventojy skaiiy dar svarbesnis yra juy pasi-
skirstymas pagal amziy. I$ ty 20 su trupuéiu milijony italy, gyven-
sian¢iy 2080 metais, tik labai nedidelg dali sudarys vaikai iki 15 me-
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ty, ir labai didele dali (ne maZziau kaip tre¢dalj visy gyventoju) — dau-
giau kaip SeSiasdeSimties mety amziaus Zmonés. Japonijoje ta dis-
proporcija tarp jauny Zmoniy ir Zmoniy, sulaukusiy tradicinio 15¢ji-
mo | pensija amziaus, bus ne maZesné, o gal net dar didesné. Jungti-
nése Valstijose jaunesnio amziaus gyventojy skaicius jau dabar auga
daug 1¢éiau nei vyresniy, sulaukusiy tradicinio i$éjimo 1 pensija am-
ziaus zmoniy skaicius. Taciau ¢ia mazdaug iki 2015 mety absoliutus
jauny gyventojy skaicius dar didés. Véliau jis tikriausiai pradés ma-
Zét1, ir gan sparciai.
Gimstamumas gali keistis, ir gan greit. Ta parod¢ amerikieciu
patirtis po Antrojo pasaulinto karo. Taciau net je1 gimstamumas 13si-
vysciusiose Salyse staigiai padidéty, prireiks apie dvideSimties mety,
kol tie dabar gime vaikai sulauks tokio amzZiaus, kad galés papildyti
darbo jégos iSteklius. Néra nieko — i§skyrus beprecedentiskai didelg
migracija — kas galéty smarkiai sumaZinti tradicinio darbingo am-
Ziaus (tai yra, iki 60-65 mety) zmoniy skaiéiaus mazéjima iSsivyséiu-
siose Salyse — Jungtinése Valstijose mazdaug po 2025 mety, o kitose
iSsivyséiusiose $alyse daug ankséiau,
Tai neturi precedento. Gimstamumas kai kuriose Romos imperi-
jos dalyse galé¢jo mazéti po 200-250 m. po Kr., taciau, ai¥ku, jokiy
skai¢iy apie tai neturime. O svarbiausia tai, kad beprecedentiskai kinta |
ir gyventojy struktiira — seny pensinio amziaus Zmoniy skaicius virSija
jauny zmoniy skai¢iy. Taip jau yra kai kuriose Europos dalyse, o dar |
iki XXI amzZiaus vidurio taip gali bliti visose i1§sivysciusiose Salyse. |
Ne maziau kaip du Simtus mety visos $iuolaikinio pasaulio insti-
tucijos, o ypa¢ visos firmos laikési nuolatinio gyventojy skaiciaus di-
déjimo prielaidos. Vakaruose gyventoju skaicius didéja nuo 1400 me- '
ty. O nuo 1700 mety tas augimas tapo labai spartus ir jis tgsési dar kurg |
laika ir po Antrojo pasaulinio karo. Japonijoje gyventojy skai¢ius pra-
déjo augti apie 1600 metus, tai yra po pilietiniy kary $ioje Salyje pa-
baigos. Jis labai pasparté¢jo nuo 1800 mety ir tgsési dar gana ilgai ir
po Antrojo pasaulinio karo. Taciau kuo toliau, tuo didesniu mastu
visose i§sivysciusiose §alyse visos institucijos savo strategijg jau nuo
dabar turéty gristi visiSkai kitokia gyventojy skaifiaus mazéjimo, o
ypa¢ jauny Zmoniy skaic¢iaus mazéjimo priclaida.
|
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Gyventojy sen¢jimas - demografinis reiSkinys, dabar keliantis su-
sirlipinimg ekonomistams, politikams ir visuomenet1 visose i§sivyséiu-
siose Salyse — néra kokia nors naujiena. Gyvenimo trukme i§sivysciu-
siose Salyse didéja nuo XVII amzZiaus, o dar ry$kiau nuo XIX am-
Ziaus. Per pastaruosius penkiasdesimt mety tas didéjimas nebuvo daug
greitesnis nei per pastaruosius Simta penkiasde$imt mety. Kaip spresti
Sig problema zinome. Be abejo, tas sprendimas bus sunkus, skausmin-
gas, keliantis neramumus ir baisiai nepopuliarus. Taciau per ateinan-
¢ius 20-30 mety visose i8sivysciusiose Salyse pensinio amziau riba teks
padidinti iki mazdaug 79 mety. 79 metai yra amzius, kuris gyvenimo
trukmés ir sveikatos biiklés atzvilgiais atitinka 65 metus 1936 metais,
kai Jungtinés Valstijos, paskutin¢ 1§ Vakary $aliy, priémé nacionalini
iS¢jimo | pensijg plana (Socialinio apriipinimo piang).

Néra didelé naujiena ir gyventojy skai¢iaus didéjimas TreCiajame
pasaulyje. Jis bendrais bruoZais yra panasus 1 gyventoju skaifiaus
augima i§sivyséiusiose Salyse prie§ Simtg mety; netgi jo tempai nela-
bai didesni. O apskritai gyventoju skaiciaus didé¢jimas didZiojoje Tre-
¢iojo pasaulio dalyje 1étéja taip sparciai, kad gan patikimai galima
prognozuoti, jog gyventoju skaiCius Tre€iajame pasaulyje, gal tik
i8skyrus Indija, stabilizuosis gerokai anksCiau nei priartés prie kriti-
nio tagko. Zinome, kad maisto produkty ir Zaliavy atzvilgiais didelés
krizés neturéty biti. Zinome ir tai, kad dél §varaus vandens ir neuz-
ter§to oro gali buti didZiuliy problemy, ir kad apskritai gyventojy
skailiy reikés subalansuoti su aplinka. Tadiau ir tai néra nauja pro-
blema, nors daugelis Zmoniy taip mano. Kai kurios Europos vietos
(pavyzdziui, Riro sritis Vokietijoje) su ja susidiiré dar XX amziaus
pradZioje ir gan patenkinamai jq i$sprendé.

Tad pakartosime dar karta, jog visai beprecedentinis dalykas yra
tik gimstamumo mazéjimas i§sivysciusiose Salyse.

Kai kurios i§vados yra aiSkios.

1. Per artimiausius 20-30 mety demografijos problemos domi-
nuos visy i§sivyscéiusiy Saliy politikose. Ir tai neiSvengiamati bus la-
bai neramios, audringos politikos. Né viena Salis néra pasirengusi
toms problemoms. I$ tikryjy né vienoje $alyje néra politiniy grupuo-
¢iy ir politiniy partijy, prisitaikiusiy prie demografijos sukelty pro-
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blemy. Pensinio amziaus didinimas — ,,deSinioji* ar ,kairtoji* pro-
blema? Vyresnio amziaus Zmoniy skatinimas dirbti toliau ir sulaukus
SeSiasdeSimties mety, neapmokestinant ju atlyginimo dalies ar net
viso atlyginimo — ,,paZangus* ar ,,reakcingas®, , liberalus* ar ,,kon-
servatyvus®?

Ne maziau, o gal net dar labiau nemaloni bus politiné imigraci-
jos problema. Gyventojy skai¢iaus maz¢jima 18sivysciusiose ir tur-
tingose Salyse lydi gyventojy skai€iaus didéjimas daugumoje kaimy-
niniy ir neturtingy Trediojo pasaulio Saliy. Jungtiniy Valstijy atveju
tai Centrinés Amerikos ir Kariby jliros regiono $alys; Piety Europos
atveju tai Siaurés Afrika; Vokietijos atveju Tre&iojo pasaulio $alis
Rusija, o Japonijos atveju Filipinai, Indonezija ir Zemyniné PietryCiy
Azijos dalis. Taciau i18vengti imigracijos spaudimo ne ka lengviau,
kaip i8vengti gravitacijos poveikio. Tuo tarpu néra asStresnés, pavo-
jingesnés problemos uz didelio masto imigracija, ypa¢ 18 skirtingy
kultury ir religijy Saliy. Ir tie jos sukelti neramumai, ko gero, aStriau-
sial paveiks Japonija, i§ dalies dél to, kad joje pensinio amZiau riba
kol pas pati Zemiausia, o 18 dalies ir d¢l to, kad joje darbo jégos rinka
absoliu¢iai nelanksti. Dar viena prieZastis yra ta, kad Japonija nieka-
da anksc¢iau (bent jau dokumentuotos istorijos laikotarpiu) visiSkai
nejsileido jokiy imigranty. Ir prieSingai, §ios problemos turéty ma-
Ziausiai paveikti Jungtines Valstijas dél to, kad ji, galy gale, yra imig-
ranty $alis, ir dar dél to, kad darbo jégos rinkos joje pacios lanks¢iau-
sios. Taciau net ir Jungtinése Valstijose demografiniai pokyciai ture-
ty sukelti didZiules politines emocijas ir atvesti prie visiskai naujy ir
neprognozuojamy politiniy poky¢iy.

2. Todél per artimiausius 20-30 mety né viena i8sivysciusi Salis
tikriausiai neturés stabilios politikos ar stiprios vyriausybes. Vyriau-
sybiy nestabilumas turéty tapti norma.

3. ,I8¢jimas 1 pensija‘“ gali reiks$ti du skirtingus dalykus. Labai
tikétina, kad tgsis ,,ankstyvo iSleidimo { pensija“ tradicija. Taciau tai
+ jau nebereiks, kad 13¢j¢s 1 pensijg Zzmogus liausis dirbti. Tai reik$ tik
. tiek, kad tas Zmogus liausis dirbti visg darbo diena arba dirbti kaip
' kokios nors organizacijos darbuotojas istisus metus, o ne tik kelis
- ménesius. ]sidarbinimo santykiai, kurie tradicifkai yra vieni i§ ne-
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lanks¢iausiy ir visur vienodZziausiy, turéty pamazu darytis vis hetero-
geniSkesni ir vis lankstesni, bent jau senesniy Zmoniy atzvilgiu (apie
tai dar raSome pirmajame ir $eStajame skyriuose). Tai laipsniskai vis
labiau jsigali, nes tarp vyresnio amzZiaus Zmoniy vis labiau mazés
fizinio darbo Zmoniy ir daugés ty, kurie nickada rankomis nedirbo, ir
ypac protinio darbo darbuotoju. Tokia permaina Jungtinése Valstijo-
se prasidés apie 2010 metus, kai staigaus gimstamumo padidéjimo,
prasidéjusio 1948 metais, metu gim¢ vaikai sulauks pensinio am-
ziaus. Juk tie vaikai buvo pirmoji Zmonijos istorijoje amziaus kohor-
ta, kurios nariy dauguma dirbo ne fizinj, o protinj darbg. Todél tai yra
pirmoji Zmonijos istorijoje amZiaus kohorta, kurios nariai, po 30-40
mety darbo visg darbo diena néra fizisSkai nualinti sunkaus fizinio
darbo, ir didzioji dauguma ju dar pu1klauS1al gali dirbti tiek fiziny,
tiek protinj darbg.

Todél Europoje ir Japonijoje jau reikalingos didelés darbo ir idar-
binimo inovacijos. Jungtinése Valstijose jauny Zmoniy dar gal ir pa-
kaks, kad biity galima radikalius pakeitimus atidéti iki 2010 mety.
Taciau labai tikétina, kad nauji {darbinimo santykiai pirmiausia bus
sukurti Jungtinése Valstijose ir vél dél to, kad ten lankscCiausios ir
maziausiai suvarZancios darbo jégos rinkos ir yra susiformavusi tra-
dicija eksperimentuoti, blidinga tiek individualiems darbdaviams, tiek
ir individualiems darbuotojams.

Tod¢l Jungtinése Valstijose idarbinandéios organizacijos — jokiu
biidu ne vien tik firmos — turéty kaip galint anks¢iau pradéti eksperi-
mentuoti su naujais darbo santykiais, taikomais senesnicsiems Zmo-
néms, o0 ypac senesniesiems protinio darbo darbuotojams. Organiza-
cija, kuriai pirmajai pavyks pritraukti ir i$laikyti sulaukusius tradici-
nio pensinio amziaus Zmones ir uztikrinti, kad jie dirbty labai pro-
duktyviai, igys didziulj konkurencini prana§uma. Bet kokiu atveju
kickvienos organizacijos strategija turéty remtis priclaida, jog po 20-
30 mety didelg ir vis did¢jancia darbo dali, jskaitant ir kai kuriuos
toms organizacijoms svarbiausius darbus, atliks Zmonés, kuriy am-
zius virSys tradicinj darbinga amziy. Jie neturéty buti ir nebus nei
»vadovai®, nei ,,pavaldiniai®, jie neturés jokio rango; o svarbiausia
tai, kad jie nebus ,,darbuotojai* tradicine prasme, ir jau tikrai ne dir-




Strategija — nauji neabejotini faktai 65

bantys visa darbo dieng ar kiekvieng diena einantys dirbti 1 korpora-
cijos kontora.

4. Paskutin¢ i§vada yra ta, kad visose i§sivysciusiose Salyse visy
darbuotojy, dirbanciy tiek visg, tick nevisa darbo diena, o ypac¢ visu
protinio darbo darbuotojy darbo naSumas turés didéti labai sparciai
(apie tai raSoma penktajame skyriuje). Priedingu atveju ta Salis ir vi-
$0s joje esancios organizacijos praras savo pozicijas ir kuo toliau, tuo
labiau nuskurs.

Taciau kokiy pasekmiy gali tikétis bet kur: kompanija 8sivys-
¢iusioje Salyje?

Pirmiausia kyla klausimas, ar nuolat didéjantis senesniy Zmoniy
skaifius ir toliau sudarys galimybiy rinkai ir kaip ilgai? Visose 13si-
vysciusiose Salyse senesni Zmonés tapo labiausiai pasiturinéia visuo-
negu iki i$¢jimo i pensija. O tokiy Zmoniy skaicius toliau didés. Ta-
¢iau juy pajamos isliks didelés ar sumazés? Ir ar jie ir toliau taip dos-
niai leis pinigus, kaip ir anks¢iau? O pats didZiausias klausimas, ar
jie ir toliau norés biiti ,,jauni® ir atitinkamai leisti pinigus? Atsakymai
. 1 tuos klausimus dideliu mastu formuos vartojimo rinka 1$sivysciu-
siose Salyse, o kartu ir visg ekonomika.

O ka visai ekonomikai ir atskiroms firmoms reik$ jauny Zmoniy
— o ypac iki 18 mety amziaus Zmoniy, taigi kadikiy, vaiky ir paaugliy
skaifiaus mazéjimas? Ar tai tik gréesmé? O gal tai kartu ir galimybe
kokiai nors konkre¢iai institucijai?

Ta, kad vaiky bus maZiau, galima vertinti kaip didZiulg galimy-
bg visur gerinti mokyklas. Kol kas Japonija yra vienintele 3alis, su-
pratusi, kad svarbiausias Salies sugebéjimo siekti auksty rezultaty ele-
mentas yra mazy vaiky mokymas. O kadangi pradzios mokykly mo-
kytojai yra tikrai svarbi §vietimo sistemos dalis, tai juos reikia atitin-
kamai traktuoti, gerbti ir gerai atlyginti jiems.

Tadiau gimstamumo maz¢jimas gali sudaryti galimybiy net fir-
mai, kuri verciasi prekiy maziems vaikams gaminimu. Juk nesunku
isivaizduoti, jog kuo mazZiau ty vaiky bus, tuo brangesnis tévams bus
kickvienas vaikas ir tuo daugiau grynyjy pajamy jie skirs jam.
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Atrodo, kad taip jau atsitiko vienoje $alyje, kuri gimsta-
mumo mazinima laiko Salies tikslu - Kinijoje. Kiny po-
litika, skatinanti $eimas apsiriboti vienu vaiku, gan efek-
tyviai veikia didZinosiuose Salies miestuose, kur daugu-
ma $eimy turi tik vieng vaika. Ir ten daug Seimuy, nors ir
gyvendamos skurdziai, vienam vaikui i§leidzia daugiau
nei biidavo ifleidZiama anks¢iau, auginant tris ar ketu-
ris vaikus. Panasios tendencijos ryskéja ir Vokietijoje
bei Italijoje. Net Jungtinése Valstijose viduriniosios kla-
sés §eimose, kuriose gimstamumas jau seniai sumazgjo,
vienam vaikui akivaizdZiai i§leidZiama daug daugiau ne-
gu ankséiau. Verslininkai tg jau suprato ir i$naudoja; pa-
vyzdziui, tuo remiasi Mattel Company, gaminancios
brangias ,,Barbic* 1¢les, didziuleé sékmé.

Gimstamumo mazéjimas turi didZiuliy politiniy ir socialiniy pa-
sekmiy, kuriy $iandien dar net negalime iki galo jsivaizduoti. Jis taip
pat neabejotinai turés ir didziuliy pasekmiy ekonomikai ir verslui;

kai kurias 1§ ju jau galima iStirti, kai kurias jau galima patikrinti. O
svarbiausia, kad bet kokia strategija, tai yra bet kokj dabarties istek-
ly isipareigojima ateities lukesc¢iams (pakartosiu, kad kaip tik tai ir
sudaro strategijos esmg), reikia pradéti nuo demografijos ir, visy pir-
ma, nuo gimstamumo mazé&jimo issivysciusiose Salyse. 15 visy ten-
dencijy 8i yra pati isptidingiausia, pati netiké¢iausia, neturinti jokio
precedento.

II
Pajamy pasiskirstymas

Grynyju pajamy sudétiniy daliy poky¢iai ne maZziau svarbiis uz
gyventojy skai¢iaus poky¢ius, taciau jiems skiriama dar maziau dé-
mesio. Jie pirmaisiais XXI amziaus deSimtmeciais gali buti (tiesa sa-
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kant, tuo beveik galima neabejoti) ne maziau stulbinantys, kaip de-
mografiniai poky¢iai.

Firmos ir pramonés $akos jau gerai suvokia savo pozicijas rin-
 koje. Jos visos seka savo pardavimy duomenis ir Zino, did¢ja jie ar
: mazéja. Jos visos zino, didéja ar nedidéja jy apimtis. Taciau prak-
tiskai né viena i§ jy nezino vieno tikrai svarbaus skai¢iaus — kokia
grynyjy pajamy dalf ju klientai (kitos institucijos, firmos ar galuti-
niai vartotojai) i§leidzia jy gaminamiems ir parduodamiems gami-
niams bei teikiamoms paslaugoms. Ir praktiskai né viena i$ jy neZzi-
no, didéja ar mazéja ta dalis.

Grynyju pajamy sudétinés dalys sudaro visos ekonominés in-
formacijos pagrinda. Visy pirma, 1§ visos kokiai nors firmai reika-
lingos iSorinés informacijos (apie tai ra§oma ketvirtajame skyriuje)
§1 paprastai yra lengviausiai gaunama. Ji paprastai yra ir pats pati-
kimiausias strategijos pagrindas. Juk paprastai grynuju pajamuy, ski-
riamy kuriai nors pajamy ar paslaugy kategorijai, kitimo tendenci-
jos yra linkusios biiti ilgalaikés. Jy daZniausiai nepaveikia net ver-
sto ciklai. '

Taciau kaip tik dél to nedaug téra pokyciy, kurie kokiai nors
institucijai bty svarbesni uz tendencijos pasikeitima. Ne maZiau
svarbus yra ir pasikeitimas tendencijos viduje, tai yra peréjimas nuo
vieno gaminio ar paslaugos toje kategorijoje prie kito gaminio ar
paslaugos toje pacioje kategorijoje.

Pirmaisiais XXI amzZiaus deSimtmeciais keisis ne tik tendenci-
jos, bet bus pasikeitimy ir ty tendencijy viduje. Ta¢iau nei vadovai,
nei ekonomistai neskiria daugiau démesio grynyjy pajamy dalies
pasiskirstymui. FaktiSkai dauguma jy net visiskai nezino apie juos.

Prakti$kai visi ckonomistai ir didZioji dalis firmy va-
dovy, pavyzdZziui, mano, kad didel¢ ekonomikos eks-
pansija XX amZiuje buvo varoma ekonominiy jégy. Tai
netiesa; netgi prie§ingai, grynyjy pajamy, skiriamy eko-
nominiy isipareigojimy vykdymui, dalis XX amziuje
pastoviai mazéjo visose 18sivysciusiose Salyse.
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Keturi augimo sektoriai XX amZiuje buvo ie:

* vyriausybeés istaigos
+ sveikatos apsauga
* Svietimas

» [aisvalaikis.

Pastarajam — laisvalaikio — sektoriui tikriausiai teko tokia di-
dziulio ekonomikos naSumo ir produkcijos plétros dalis, kaip kity
trijy kartu paémus.

1900 metais didZioji dalis Zmoniy i8sivysciusiose Saly-
se vis dar dirbo ne maziau kaip po SesiasdeSimt valandy
bei $esias dienas per savaitg ir penkiasdeSimt vieng sa-
vaite per metus, turéjo per metus apie astuonias Sventes.
XX amzZiaus pabaigoje didzioji dauguma dirbo jau ma-
ziau kaip po keturiasdesimt valandy per savaitg (Vokie-
tijoje tik 34-35 valandas per savaite) ir daugiy daugiau-
sia (Jungtinése Valstijose) keturiasdeSimt septynias sa-
vaites per metus (tai yra per metus turint apie dvylika
§venciy) ir tik penkias dienas per savaitg¢. Darbo valan-
dy skaicius sumazéjo nuo daugiau kaip 3 000 per metus
iki maziau kaip 1 500 valandy Vokietijoje ir iki 1850
valandy intensyviausiai dirbancioje i§sivysciusioje Sa-
lyje — Jungtinése Valstijose.

I$ ty keturiy XX amZiaus augimo sektoriy vyriausybés istaigu
sektorius tikriausiai turéjo didZiausios jtakos grynuyjy pajamy pasi-
skirstymui. Ir ne tod¢l, kad jis didZiausias gaminiy ir paslaugy pirké-
jas ar vartotojas: ne karo metu net didZiausia vyriausybé yra tik ne-
reik§minga vartotoja. TaCiau svarbiausia vyriausybés ekonominé funk-
cija iSsivysciusioje Salyje yra perskirstyti 30-50 procenty $alics na-
cionaliniy pajamuy. Todél niekas nedaro tokio didelio poveikio nacio-
naliniy pajamy paskirstymui, kaip vyriausybés politikos poky¢iai.
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Kiti trys sektoriai — sveikatos apsaugos, $vietimo ir laisvalaikio
— yra dideli gaminiy ir paslauguy, tai yra materialiniy vertybiy, varto-
tojai. Tafiau né vienas i$ jy netenkina materialiniy, taigi ,.ekonomi-
niy“ poreikiy.

Visi keturi minétieji sektoriai nepriklauso ,,Laisvajai rinkai®, jie
nesilaiko ekonomisty nustatyty pasitilos ir paklausos taisykliy, néra
ypatingai ,,jautriis kainai“ ir vistSkai necatitinka ekonomisty modeliy
bei nesielgia pagal ckonomisty teorijas.

Taciau visi kartu jic sudaro daugiau kaip pusg i8sivyséiusiy $aliy
ekonomikos, net pacios ,.kapitalistiSkiausios®.

Todel iy keturiy sektoriy tendencijos yra pats pirmas dalykas, {
kuri strategija turéty atsiZvelgti. Ir visi keturi, be jokios abejonés,
ateinanciais deSimtmeciais smarkiai pasikeis.

Vyriausyb¢ jos tradiciniu pavidalu, tai yra kaip nacionaliniy pa-
jamy surinkéja ir perskirstytoja, turéty liautis augti (nors kol kas turi-
mi duomenys, ypaé apie Jungtines Valstijas ir Jungting Karalyste to-
kios nuomonés nepatvirtina). Taciau vyriausybés visose i$sivysCiu-
siose Salyse, nepaisant visy ,,privatizaciju®, sparciai igyja naujy ir
labai galingy itakos darymo grynyju pajamy paskirstymui (jei ne jo-
valdymo) priemoniy: naujas taisykles, kurios kontroliuoja ir nukrei-
pia ekonominius i$teklius 1 naujus tikslus, pavyzdZziui, i aplinkos ap-
saugg. Tod¢l strategija turi atsizvelgti | vyriausybe; ypaé tai licdia
pramoneés Sakos ar kompanijos strategija.

O laisvalaikio sektorius, priesingai, yra ,,brandus®, o gal net ,,smun-
kantis*. I8sivyséiusiose Salyse nuolatinis darbo dienos trumpinimas,
atrodo, jau baigiasi. Tiesa sakant, yra Zenkly, kad ji gali pradéti vél
ilgéti; jie ypac pastebimi Jungtinése Valstijose ir Jungtinéje Karalysté-
je. Laisvalaikio sektoriaus rinkoje, kuri kartu su ginkly gamyba XX
amZziuje augo sparciausiai, jau matyti smukimo pozymiai: smarkiai di-
d¢ja konkurencija dél laiko, kitaip sakant, dél laisvalaikio rinkos ,,per-
kamosios galios*; smarkiai maz¢ja pelningumas; vis labiau mazéja pro-
dukcijos diferenciacija, pavyzdziui, skirtumas tarp kino filmy Zzitiréji-
mo kino teatruose, per televizoriy ar naudojantis videomagnetofonu.

Sveikatos apsauga ir §vietimas dé¢l demografiniy tendencijy ir
toliau 18liks dideliais ,,augimo sektoriais*. Taciau ir vieno, ir kito vi-
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duje tikrai bus dideliy pasikeitimy. Pavyzdziui, $vietimo srityje stip-
rés jau svarstyta tendencija neapsiriboti jauny Zmoniy mokymu, o
pereiti prie nepaliaujamo, nuolatinio suaugusiy labai issilavinusiy pro-
tinio darbo darbuotojy mokymo. O pasikeitimai sveikatos apsaugos
srityje, kuriy reikéty laukti visose i$sivyséiusiose Salyse, tikriausiai
bus dar radikalesmi ir gali vykti dar sparcian.

Ka visos §ios XX amzZiaus augimo sektoriy raidos tendencijos
reisSkia XXI amziaus pramones Sakos strategijai, o ypac tos $akos
konkrecios institucijos — firmos, universiteto, ligoninés, baZnycios -
strategijai?

Norint atsakyti i §i klausima pirma reikia apibrézti, kas padaro
kokia nors pramonés $aka ,,augancia“ pramonés Saka, ,,brandZia“ pra-
monés Saka ar,,smunkancia‘“ pramonés §aka. Auganti pramonés Saka
yra tokia, kurioje jos produkcijos — prekiy ar paslaugy — paklausa
auga sparcéiau nei nacionalinés pajamos ir/ar gyventojy skaicius. Pra-
monés Saka, kurioje jos prekiy ar paslaugy paklausa auga tokiu pat
greiliu, kaip nacionalinés pajamos ir/ar gyventojy skaiéius, yra ,,bran-
di* pramonés §aka. O pramonés $aka, kurioje jos prekiy ar paslaugy
paklausa auga 1¢€iau nei nacionalinés pajamos ir/ar gyventojy skai-
¢ius, yra ,,smunkanti“ pramonés $aka, net jei jos absoliuti pardavimy
apimtis ir toliau didéja.

Pavyzdziui, pasauliné lengvyju automobiliy pramonés
Saka 30-40 pastaryjy mety yra smunkanti pramonés Sa-
ka. Tki 1960, o gal ir iki 1970 mety ji buvo auganti pra-
monés Saka. Iki to laiko Europa ir Japonija visiskai ap-
siriipino automobiliais. Viso pasaulio mastu lengvujy au-
tomobiliy bendrasis pardavimas vis dar didéja, bet jau
létai, daug 1é¢iau uz nacionaliniy pajamy ar gyventojy
skaiciaus didéjima.

PanaSiai yra ir kitose srityse. Nuo Pirmojo pasaulinio karo, o
gal net nuo 1900 mety, iSsivyséiusiose Salyse ir visame pasaulyje
grynyjy pajamy dalis, i8leidZiama jvairioms plataus vartojimo pre-
kéms, pastoviai (iSskyrus karo metus) mazéjo pusantro procento per
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metus grei¢iu. Tai galiojo maisto produktams ir pramonés Zaliavoms.
Tai reiSkia, kad nuo 1900 mety visy plataus vartojimo prekiy kainos
turéjo tendencija mazéti bet kuriuo laikotarpiu.

Si mazéjimo tendencija i§lieka ir toliau.

BrandZios ar smunkancios pramonés $akos gali kardinaliai pasi-
keisti ir vél tapti auganc¢iomis pramonés Sakomis.

Taip gali atsitikti pramones Sakose, gaminandiose trans-
porto priemones, pavyzdZiui, lokomotyvus ar keliy tie-
simo masinas. I§sivysCiusiose Salyse egzistuojanti
transporto infrastruktiira buvo nepakankamai priZiiiri-
ma. Besivystanciose ir Treciojo pasaulio $alyse ji ke-
liais deSimtmeciais atsilicka nuo ekonomikos poreikiy;
bene geriausias to pavyzdys bity Kinija. Ar tai atves
prie dar vieno transporto bumo, panasaus i ta, kuris
tapo ekonomikos plétros varomaja jéga XIX amziaus
viduryje? Zenkly, kad taip gali atsitikti, kol kas ne-
daug, taCiau tai vis délto yra viena i§ ty tendencijy,
kurias reikéty stebéti.

Nes, priminsiu dar karta, maZzai téra dalyky, kurie bty tokie svar-
bis strategijai — kaip grésmés ir kaip galimybés — kaip kad grynuju
pajamy paskirstymo tendencijy kitimas, kuri toks pakilimas galéty
sukelti.

Dabartinés augancios pramones Sakos

Taciau kokios yra dabartinés auganios pramonés $akos ir ko
biity galima pasimokyti i§ jy?

Visame pasaulyje greifiausiai auganti ir labiausiai klestinti pra-
monés $aka per paskutinivosius tris XX amziaus deSimtmecius buvo
ne informatika. Tai buvo finansinés paslaugos, tadiau tokios, kokiy
anksciau apskritai nebuvo — maZzmeninés paslaugos, kuriy tikslas yra
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apriipinti pasiturin¢ius nebejaunus i8sivysciusiy $aliy gyventojus to-
kiais finansiniais produktais, kurie uztikrinty jiems pajamy, kai iSeis
1 pensija. O demografiniat poky¢iai, jau aptarti $io skyriaus pradZio-
je, sudaro gera pagrinda Sioms naujoms finansinéms paslaugoms.

I8sivysciusiose Salyse pasiturintys viduriniosios klasés
atstovai, ypac tie, kurie dirba ne rankomis, o yra aptar-
navimo sferos ar protinio darbo darbuotojai, sulaukg
45-50 mety vis aiSkiau suvokia, kad egzistuojantis pen-
sinis apriipinimas vargu ar juos patenkins, kai jie su-
lauks senatvés. Todél nuo 45-50 mety tie Zmonés pra-
deda galvoti, kaip geriau investuoti, kad tos investici-
jos jiems uztikrinty finansini sauguma senatvéje, po
trisdeSimties metuy.

Taciau $i nauja auganti Saka visiSkai skiriasi nuo
tradiciniy finansiniy Saky, tokiy kaip ,.korporaciné ban-
kininkysté* ir jos institucijos, pavyzdZiui, J. P. Morgan,
Citibank ar Goldman Sachs bankai. Naujyjy investuo-
tojy didZiausias riipestis yra ne kuo greifiau ,,uzdirbti
pinigy” ar ,,sudarinéti sandorius®. Jiems labiausiai ripi
i§saugoti tuos nedidelius pinigus, kuriuos susitaupé juo-
dai dienai, gyvenimui, kai i8eis 1 pensija. Institucijos,
kurios ta suprato — atviri investiciniat fondai, pensiniy
fondy valdytojai ir negausios, daugiausia naujos makle-
riy firmos — labai suklestéjo, pirmiausia Jungtinése Vals-
tijose, po to Jungtinéje Karalystéje ir vis daugiau kity
Europos Saliy bei Japonijos rinkose.

Taciau dauguma tradiciniy finansiniy ,,milZziny* ne-
suprato, kad pasikeité net pati ,,finansiniy paslaugy® sa-
vokos prasmé. Jie mate tik kaip ,,finansai® i§sivysciu-
siose Salyse pasiima jau didesne — daug didesng — gy-
ventoju grynyjy pajamy dali. Todél jie skubiai ispleté
savo tradicines ,.korporacines” paslaugas. Taciau i§ tik-
ryjy ty tradiciniy finansiniy paslaugy — didesniy pasko-
ly teikimo ar prekiavimo korporacijy vertybiniais po-
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pieriais — dalis neauga. Veikiausiai ji mazéja, ir gan greit.
Juk tai visy pirma yra dideliy kompanijy rinka. Ta¢iau
visose i$sivysciusiose Salyse, net Japonijoje, per dvide-
$imt pastaryjy mety augimo sektorius buvo vidutinio dy-
dzio firmos, o didziyjy firmy dalis nuolat maz¢jo. O vi-
dutinio dydzio firmos paprastai néra tradiciniy ,.korpo-
raciniy” paslaugy vartotojos.

Dél to tradiciniai finansiniai milZinai pernelyg
smarkiai i$sikerojo visame pasaulyje. O kadangi ju
teiséto korporacinio verslo pelningumas kuo toliau,
tuo labiau mazeéja (i§ dalies d¢l to, kad jo mastai ma-
Z¢éja, o 1% dalies ir dél to, kad varZybos, stengiantis
sugriebti kuo didesnj mazéjancio pyrago gabala, vis
astréja ir dél to pelnai artéja prie nulio), tai tic Ame-
rikos, D. Britanijos, Japonijos, Vokietijos, Pranciizi-
jos, Sveicarijos korporacinés bankininkystés milZzinai
vis didesniu mastu griebési ,,prekiauti savo sgskaita®,
tai yra pradéjo atvirai spekulivoti, kad kompensuoty
savo iSptistas pridétines i§laidas. Tadiau to rezultatas,
¢ | kaip rodo keli finansinés veiklos istorijos Simtmeciai

(pradedant nuo Medi¢iy XV amziaus Europoje), bii-

na tik vienas ir absoliuciai garantuotas — katastrofiski

nuostoliai. Ir kaip tik tie nuostoliai, atsiradg dél to,

kad nebuvo teisingai suprasta i finansines paslaugas

, katp | svarbia augancia pramonés Saka nukreipta ten-

’1 dencija, buvo viena i svarbiausiy priezasciy, sukélu-

siy finansing krize, prasidéjusia Azijoje XX amziaus

. paskutiniojo deSimtmecio viduryje ir galin¢ig apimti
visg pasaulio ekonomika.

Taétau atrodo, jog dabartiné, tai yra naujyjy ,,mazmeniniy finan-
siniy paslaugu® ir naujy investuotojy skai€iaus augimo tendencija
turéty tgstis, nepaisant tos krizés. Greiciausiai ji tgsis bent jau iki tol,
kol iSsivysciusios Salys pritaikys savo pensijy sistemas prie naujy
demografiniy realijy, nagrinéty Sio skyriaus pradZzioje.
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Stai dar vienas pavyzdys ir dar viena pamoka.

Visi zino, kad tai, kg mes vadiname ,,informacija® ir ka
geriau buty vadinti  Jangu i pasauli”, buvo viena i$ svar-
biausiy auganciy pramones Saky, visose i§sivysciusiose
ir besivystanciose Salyse ir net visiSkai atsilikusiose Tre-
¢iojo pasaulio Salyse augusiy daug grei¢iau nei nacio-
E nalinés pajamos ar gyventojy skaicius. Kai tik idgirsta-
me Zodi ,,informacija®, i§ karto pagalvojame apic elek-
tronika ar kompiuterius. Tadiau ir spausdinty knygy, 13-
leisty ir parduoty bet kurioje i8sivysc¢iusioje Salyje, skai-
¢ius per pastaruosius 30-40 mety didéjo ne 1é€iau, kaip
naujos elektronikos pardavimai (apie tai raSome ketvir-
tajame skyriuje). Pirmaujancios pasaulyje knygy leidy-
bos kompanijos augo gal ir ne taip greit, kaip kai kurios
i§ pirmaujanciy elektronikos kompanijy, tokiy kaip /n-
tel ir Microsoft Jungtinése Valstijose ar SAP Vokietijo-
je, taciau grei¢iau nei visa elektronikos ir informatikos
pramoné apskritai ir, be abejonés, gavo daugiau pelno. !
Taciau nors Jungtinés Valstijos buvo didZiausia pasau-
lyje ir greiciausiai auganti knygy rinka, né vienas JAV (
leidéjas to nepastebéjo. Dél to daugelis Amerikos kny-
gy leidykly $iuo metu priklauso jau nebe amerikie¢iams 4
(svarbiausios i8 jy yra Bertelsmann, Holtzbrinck it Mur-
doch leidyklos). Sios firmos vis labiau dominuoja kny- ]
gy rinkoje ir kitose pasaulio dalyse. Jos ten auga ne 1é-
¢iau, kaip Jungtinése Valstijose, Japonijoje ar Europoje
(pavyzdziui, prisiminkime Bertelsmann knygy klubus -
Kinijoje).

Pramonés $akas reikia valdyti skirtingai, priklausomai nuo to,
kokios jos yra — augancios, brandZios ar smunkancios. Auganti pra-
monés Saka, galinti tikétis, kad jos gaminiy ar paslaugu paklausa augs
sparc¢iau nei ckonomika ar gyventojy skaicius, sugeba kurti sau atei-
t. Ji turi pirmauti inovacijy srityje ir drasiai rizikuoti. BrandZia pra-
monés $aka reikia valdyti taip, kad ji pirmauty tik keliose svarbiau-
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siose srityse, ypac tose, kur paklausa paZangios technologijos ar auks-
tesnés kokybés déka galima patenkinti su gerokai maZesnémis i1$lai-
domis. Valdyti reikia orientuojantis i lankstumgq ir greitq kitimq. Brandi
pramonés Saka sugeba pereiti nuo vieno poreikiy tenkinimo biido prie
kito. Todél brandZia pramonés Saka reikia valdyti taip, kad susivieni-
jimai, bendrovés ir bendros imonés greit prisitaikyty prie tokiy pasi-
keitimu.

Stai pavyzdys i§ farmacijos pramonés. Dar visai nese-
niai tai buvo pirmaujanti auganti pramonés Saka (tokia
j1 tapo nuo tada, kai prie§ pat Antraji pasaulint karg bu-
vo iSrasti sulfanilamidiniai vaistai ir antibiotikai). XX
amziaus paskutiniajame deSimtmetyje ji tapo brandzia
pramongs Saka. Tai reiskia, jog yra didelé tikimybe, kad
bus dideliy ir greity pasikeitimy, ieSkant naujy blidy se-
niems poreikiams patenkinti. Pavyzdziui, galbut bus per-
eita nuo cheminiy vaisty prie gydymo remiantis geneti-
ka, molekuline biologija, medicinine elektronika ar net
apskritai prie ,,alternatyvios medicinos®.

| Smunkanéioje pramonés $akoje valdymas turi siekti visy pirma
- pastoviai, sistemingai, tikslingai maZinti i§laidas ir pastoviai gerinti
kokybe bei aptarnavimg, kitaip sakant, veikiau stiprinti kompanijos
pozicijas toje pramonés Sakoje nei didinti apimtis, veiklos mastus,
' mes tai gali tik atitraukti nuo kity dalyky. Juk smunkanéioje pramo-
nés Sakoje darosi vis sunkiau ir sunkiau kurti prasminga gaminiy di-
ferenciacija. Gaminiai smunkancioje pramonés $akoje turi tendenci-
" ja greit tapti ,,plataus vartojimo prekémis*; tokiais sparciai virsta leng-
vieji automobiliai (kol kas tik i§skyrus kelis prabangius modelius).
Baigiant reikia pabréZti, kad institucijos — firmos ir ne firmos —
. turés i8mokti gristi savo strategijas savo Ziniomis apie gyventojy gry-
~ nasias pajamas, prisitaikymu prie ju, ju pasiskirstymo ir, kas svar-
biausia, to pasiskirstymo kitimy Zinojimu. Joms reikia tiek kiekybi-
' nés informacijos, tiek ir kokybinio jos analizavimo.
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II1
Veiklos efektyvumo nustatymas

Jamesas Harringtonas (1611-1667), angly politinés filosoftjos,
18 kurios i§augo Locke, Hume, Burke ir ,, The Federalist Papers®, té-
vas, savo knygoje ,,Oceania® pareiskeé, kad ,,ValdZzia seka paskui nuo-
savybeg®. Jis tvirtino, kad Zemiy peréjimas i$ stambiy Zemvaldziy aris-
tokraty 1 kaimo Zemvaldziy rankas sukélé XVII amziaus penktajame
desimtmetyje Anglijos revoliucija, absoliutinés valdzios nuvertima
ir jos pakeitima parlamentine naujyju Zemés savininky — netituluotos
kaimo diduomenés - valdZia.

Deél demografiniy poky¢iy per pastaraji penkiasdeSimtmeti nuosa-
vybés poky¢iai ivyko visose i8sivysciusiose Salyse. Jau pradeda rysketi
ir ju sukelti valdZios poky¢iai. Dvi tendencijos — pasiturin¢ios (tik jokiu
biidu ne turtingos) viduriniosios klasés atsiradimas i§ ne fizinio darbo
darbuotojy ir gyvenimo trukmeés didéjimas — atvedé prie tokiy instituci-
Ju, kaip pensiniat fondai ar atvirieji investiciniai fondai atsiradimo. Ir
kaip tik jie dabar yra didziausi nuosavybes, tai yra atviryjy akciniy ben-
droviy, savininkai Siuolaikin¢je i8sivysciusioje visuomengje.

Jie prasidéjo Jungtinése Valstijose ir buvo pirma karta aprasyti 1975
metais i8leistoje mano knygoje ,,The Unseen Revolution®, pakartotinai
i§leistoje 1993 metais kitu pavadinimu — ,,The Pension Fund Revolu-
tion“. Dél ju institucijoms, atstovaujanioms bsimuosius pensininkus,
dabar priklauso jau ne maziau kaip 40 procenty visy Amerikos atvirgjuy
akciniy bendroviy ir tikriausiai daugiau kaip 60 procenty paciy didziau-
siy. Panasiai yra ir DidZiojoje Britanijoje - ir ten joms priklauso daug
firmy. Jos jau pradeda tapti firmy savininkémis ir visose kitose i8sivys-
¢iusiose Salyse — Vokietijoje, Pranciizijoje, Japonijoje ir t. t. O nuosavy-
bés priklausomybés pasikeitimai veda ir prie valdzios pasikeitimy.

Dél to dabar ir diskutuojama apie korporacijy valdyma. IS esmés
gin¢ijamasi dél to, kieno naudai firmos turéty veikti. Tat sudaro ryskaus
peréjimo prie ,,akcininky interesy” dominavimo pagrinda. Panasios dis-
kusijos pradeda vykti ir visose kitose iSsivyséiusiose Salyse.
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Iki $iol né vienoje Salyje nedominavo nuostata, kad fir-
ma, o ypac¢ stambi firma, turéty veikti tik akcininky in-
teresams tenkinti. Jungtinése Valstijose nuo XX amZiaus
trec¢iojo desimtmecio pabaigos vyravo nuostata, nors ir
neaiSkiai 1§reikSta, kad firmos turéty stengtis subalan-
suoti visy — klienty, darbuotojuy, akcininky ir t. t. — inte-
resus. FaktiSkai tai reiSké, kad jos neturéty biiti atskai-
tingos niekam. Pana$iy nuostaty buvo laikomasi ir Di-
dziojoje Britanijoje. Japonijoje, Vokietijoje ir Skandi-
navijos $alyse buvo ir tebéra manoma, kad didelés jmo-
nés visy pirma turi stengtis kurti ir palaikyti socialing
harmonija; 1§ esmés tai reiskia, kad jos turi vadovautis
fizinio darbo darbininky interesais.

Tie tradicinial poziiiriai dabar jau paseng, atgyveng. TaCiau da-
bar atsirandanti amerikie¢iy nuostata, kad firmos turéty vadovautis
- vien tik trumpalaikiais akcininky interesais, irgi néra pakankamai pa-
grista ir tikrai turés buti perziiréta.

Vis didesnio skai¢iaus Zmoniy — ty, kurie gali tikétis gyventi il-
gai — ekonominis saugumas vis labiau priklauso nuo ju ekonominiy
- Investicijy, kitaip sakant nuo jy, kaip savininky, pajamy. Todél pa-

- brézimas, kad veiklos efektyvumo svarbiausias kriterijus yra naudos
- akcininkams dydis, nei$nyks. Tac¢iau tiems akcininkams reikia ne kuo
: greitesnio pelno pajamuy ar akcijy kainos didéjimo pavidalu. Jiems
' reikia pajamy po 20-30 mety. Tadiau Salia to, kaip aitkinama penkta-
* jame skyriuje apie protinio darbo darbuotojy darbo nauma, firmos
- vis didesniu mastu turés tenkinti savo protinio darbo darbuotojy inte-
- resus, arba bent jau statyti tuos interesus pakankamai aukstai, kad jie
pritraukty ir 1§laikyty joms reikalingus protinio darbo darbuotojus ir
- uZztikrinty, kad jie dirbty nasiai.
‘- Todél darbuotojas, kurio labui tradiciné Vokietijos ar Japonijos
kompanija turéty veikti, tai yra, fizinio darbo darbininkas bus kuo
toliau, tuo maziau svarbus; kartu mazés ir svarba tradiciskai pabré-
Ziamos ,,socialinés harmonijos®, kaip verslo imonés, ypac jei ta imo-
né yra didelé, veiklos tikslo.
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Todél dabartiné diskusija apie korporaciju valdyma yra tik pir-
masis susidurimas. Turésime iSmokti kurti naujus apibréZzimus, ka
»veiklos efektyvumas® reiSkia kiekvienoje konkrecioje imongje, o
ypaé dideléje daugeliui akcininky priklausan¢ioje ymonéje. Turési-
me i8mokti subalansuoti trumpalaikius rezultatus (kaip tik i juos ir
orientuojamasi pabréziant ,,vertg¢ akcininkams*) su imonés sékme il-
galaikéje perspektyvoje ir jos iSgyvenimu. Net grynai finansiniu po-
Ziariu susiduriame su visis$kai nauju dalyku: biitinybe ymonei i8gy-
venti 30-40 mety, kitaip sakant, iSgyventi, i§likti iki to laiko, kai jos
investuotojai sulauks pensinio amZiaus. Tai didZiulis, sunkus 1r kol
kas visi$kai utopinis tikslas. Verslo imonés, bent jau kaip sékmingai
veikian¢ios organizacijos, vidutine gyvenimo trukmé ankséiau nie-
kada nevir$ijo 30 mety. Todél mums reikés i§mokti kurti naujas kon-
cepcijas to, ka kokioje nors ymonéje reiskia tas ,,veiklos efektyvu-
mas®. Turésime sukurti naujus matavimo vienetus ir t. t. Taciau kartu
veiklos efektyvuma reikés apibrézti ir nefinansiskai, kad jis tapty pra-
smingas protinio darbo darbuotojams ir skatinty jy atsidavima, isipa-
reigojhhq. Tai ir yra nefinansiné, ,,vertybiné*‘ nauda.

Todél visos institucijos tur¢s gerai apmastyti, ka veiklos efekty-
vumas reiskia. Anksc¢iau tai buvo akivaizdu ir paprasta. Dabar to ne-
béra. Ir strategija vis didesniu laipsniu turés remtis naujais veiklos
efektyvumo apibréZimais.

1\"
Globalinis konkurencingumas

Visos institucijos savo strateginiu tikslu turi padaryti globaling kon-
kurencingumq. Jokia institucija — firma, universitetas ar ligoniné —nega-
li tikétis iSgyventi, jau nekalbant apie sékme, jei nesilygiuos i standartus,
nustatytus pirmaujanciy toje srityje bet kurioje pasaulio vietoje.

I§vada: jau nebejmanoma firmos ar visos Salies ekonoming plétra
gristi pigia darbo jéga. Kad ir kokia pigi biity darbo jéga, firma ar
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imoné, i§skyrus nebent pafias maZiausias ir grynai vietines, tokias
kaip, pavyzdziui, vietinis restoranas, vargu ar ilgai iSsilaikys, jau ne-
kalbant apic suklestéjima, jei jos darbo jéga per trumpa laika pagal
darbo najuma nepasivys pirmaujanciy toje Sakoje firmy bet kurioje
pasaulio vietoje. Tai ypaé galioja gamybai. Juk daugumoje gamybi-
niy Saky issivysciusiose $alyse islaidos fizinio darbo darbininkams
tampa vis maziau reik§mingu veiksniu, sudaranéiu tik aStuntadali ar
dar maziau bendryjy i§laidu. MaZas darbo nasumas kelia pavojy kom-
panijos 1§likimui. TaCiau maZos islaidos darbo jégai jau nebesuteikia
tokio didelio pranasumo, kad jis galéty kompensuoti mazo darbo na-
Sumo neigiama poveiki.

Tai (kaip jau buvo minéta pirmajame skyriuje) taip pat
reifkia, kad XX amZiaus ekonominio vystymosi mode-
lis, kurj pirmoji sukiiré Japonija po 1955 mety ir kurj
véliau sékmingai nusikopijavo Piety Koréja ir Tailan-
das, jau nebeveikia. Nepaisant jauny Zmoniy, tinkan¢iy
tik nekvalifikuotam darbui, didziulio pertekliaus, besi-
vystandios Salys nuo $iol bus priverstos gristi savo augi-
ma pirmavimu technologijos srityje (kaip Jungtinés Vals-
tijos ir Vokietija XIX amziaus antrojoje puséje) arba dar-
bo nasumu, prilygstanciu pirmaujanéiy pasaulyje tos Sa-
kos firmy darbo nasumui, ar net pacios tapti pirmaujan-
¢iomis pasaulyje pagal darbo naSuma.

Tas pats galioja visoms sritims — projektavimui, marketingui,
finansams, inovacijoms, Kitaip sakant, apskritai visam valdymui. Jet
veiklos efektyvumas bus maZesnis uz pasaulinj lygi, tai sustabdys
augima, net jei i§laidos bty labai maZos, o vyriausybés dotacijos
labai didelés. Ir protekcionizmas jau nebeapsaugos, kad ir kokie di-
deli buty muitai, kad ir kokios mazos biity importo kvotos.

Taciau vis délto mums tikriausiai dar teks per kelis artimiausius
deSimtmedius susidurti su protekcionizmo banga. Juk pati pirmoji
reakcija | kokj nors neramumy, sumaisties laikotarpj yra méginimas
statyti sieng, apsaugancia miisy darza nuo Zvarbaus véjo i§ 150rés.
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Taciau tokios sienos institucijy — ypa¢ firmy — kuriy veiklos efekty-
vumas atsilicka nuo pasaulinio lygio, jau nebeapsaugos Jos tik pada-
rys jas dar labiau paZeidZiamomis.

Geriausias to pavyzdys yra Meksika, kuri nuo 1929 me-
ty penkiasde$imt mety sgmoningai vykde Salies ekono-
mikos plétojimo nepriklausomai nuo viso pasaulio poli-
tika. Ji ta daré ne tik statydama aukstas protekcionizmo
sienas, kad nejsileisty konkurenty i8 kitur. Ji ta daré net-
gi uzdrausdama savo kompanijoms eksportuoti produk-
cija (8ito, iskyrus Meksika, XX amziaus pasaulyje nie-
kas daugiau nedaré). Sis bandymas sukurti Siuolaikine,
bet grynai meksikietiSkg ekonomika visiskai suzlugo.
Meksika faktiSkai kuo toliau, tuo labiau darési priklau-
soma nuo importo — ir maisto, ir pramoniniy prekiy — i§
kity Saliy. Galy gale ji buvo priversta atsiverti iSoriniam
pasauliui, nes paprasCiausiai nebegaléjo susimokéti uz
taip reikalinga importa. O kai tg padaré, tai pamaté, kad
didelé dalis jos pramonés buvo nepajégi i§likti.

Panagiai elgesi ir japonai, kai stengdamiesi apsau-
goti didZigja dalj savo firmy ir pramones $aky neisilei-
do uzsienieciy, patys kurdami nedaug, bet labai konku-
rencingy eksportui dirban¢iy pramonés Saky, labai pi-
giai ar net apskritai nemokamai apripindami jas kapita-
lu ir $itaip uztikrindami joms didziuli konkurencini pra-
nasuma. Ir §i politika patyré nes¢kme. Dabartiné (1999
mety) krizé Japonijoje dideliu mastu yra rezultatas to,
kad nepavyko didZiaja dali Japonijos firmy ir pramonés
Saky (o ypac jos finansiniy §aky) padaryti konkurencin-
gomis pasauliniu mastu.

Todél strategija turi priimti nauja pagrinding taisyklg: bet kuri
institucija — ne tik firma — turi atitikti ta lygi, kuri pasieké kickvienos
pramonés $akos lyderiai bet kurioje pasaulio vietoje.

~—
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A\

Didéjantis ekonominés realybes ir
politinés realybés neatitikimas

Ir paskutinis principas, kuriuo reikia gristi strategija visg pasauli
apémusiy struktiiriniy pasikeitimy ir netikrumo laikotarpiu, yra didé-
Jantis ekonominés realybés ir politinés realybés neatitikimas.

Pasaulio ekonomika darosi vis globalesné. Valstybiy sienos jai
yra tik kliditys ir i$laidy centrai. Kaip jau buvo svarstoma pirmajame
Sios knygos skyriuje, firmos, bet vis daugiau ir kity institucijy, jau
nebegali apibrézti savo veiklos sfery valstybiy ekonomiky rémais ar
valstybinémis sienomis. Jos yra priverstos apibrézti jas viso pasaulio
prekiy gamybos ir paslaugy teikimo aspektais.

Tik Stai koks keblumas: politinés sienos neketina i$nykti. Tiesg
sakant abejotina, ar net naujieji regioniniai ekonominiai vienetai —
Europos ekonominé bendrija, Siaurés Amerikos laisvosios prekybos
sutartis (NAFTA) ar Mercosur, siiloma Piety Amerikos ekonominé
bendrija — fakti$kai susilpnins politines sienas, jau nekalbant apie jy
likvidavima.

Dar iki 1918 mety pradéta kalbéti apie ,,suvereniteto pa-
baiga™“. Tadiau dar neatsirado nieko tokio, kas uvzimty
nacionaliniy vyriausybiy vieta ir pakeisty suverenig vals-
tybe politikos reikaluose. Faktiskai jau nuo 1914 mety
matoma susiskaidymo didéjimo tendencija. I3nyko im-
perijos, iki 1914 mety politi§kat vienijusios dideles pa-
saulio dalis — Austrijos-Vengrijos ir Otomany imperi-
jos; Britanijos, Pranciizijos, Olandijos, Portugalijos ir
Belgijos imperijos, cary ir komunisty Eurazijos imperi-
ja. Ta¢iau tuo padiu metu tapo ekonominiu atzvilgiu gy-
vybingi mazi politiniai vienetai, nes pinigai ir informa-
cija tapo ,tarptautiniai® (praktiskai tai reiskia, kad jie
nebepriklauso jokiai valstybei). Po 1950 mety viena pas-
kui kita pradéjo steigtis maZos valstybélés, kiekviena su
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savo vyriausybe, kariunomene, diplomatine tarnyba, mo-
kesc¢iy bei fiskaline politika ir t. t. Kol kas dar néra jokiy
Zenklu apic kokiy nors globaliniy institucijy kiirimasi
net ekonomikos srityje, pavyzdziui, globalinio Centri-
nio banko, kontroliuojancio visiskai netvarkinga pinigy
srauto judéjima visame pasaulyje, jau nekalbant apie glo-
baling institucija, kontroliuojancia mokesciy ir pinigy
politikas viso pasaulio mastu.

Net transnacionaliniuose ekonominiuose dariniuo-
s¢ nacionalinés politikos vis dar yra reik§mingesnés uz
ekonomini racionaluma. Pavyzdziui, nepaisant priklau-
symo Europos ekonominei bendrijai, pasirodé, jog poli-
tiskai beveik nejmanoma uZdaryti viena absoliuciai per-
tekling gamykla Belgijoje, darbus perkélus i tos pacios
kompanijos gamykla Pranctzijoje, esancia vos uz 30 my-
liy, taciau kitoje valstybinés sienos puséje.

FaktiSkai turime tris i§ dalies sutampandias sferas. Egzistuoja
tikrai globali pinigy ir informacijos ekonomika. Egzistuoja ir regio-
ninés ekonomikos, kuriose prekés cirkuliuoja laisvai, o kliitys pa-
slaugy ir Zmoniy judéjimui yra sumazintos, bet jokiu blidu ne panai-
kintos. Na ir dar vis labiau reiSkiasi nacionalinés ir vietinés realijos —
ckonomings ir politinés, dominuojant pastarosioms. Visos trys sferos
sparcial auga. O firmos — ir kitos institucijos, pavyzdZziui, universite-
tai — pasirinkimo neturi. Joms reikia gyventi ir veikti vienu metu vi-
sose sferose. Stai tokia yra ta realybé, kuria turi biiti grind¥iama stra-
tegija. Taciau dar niekur jokia vadovybé neZzino, ka 3i realybé i§ tik-
ryjy reiSkia. Visi kol kas veikia tik apgraibomis.

Daugelis, gal net dauguma didziyjy tarptautiniy kom-
panijy gamybos, finansy, draudimo srityse organizavo-
si 1 pasaulinius ,,verslo vienetus®, nepaisancius valsty-
biy sieny. Pavyzdziui, finansiniy paslaugy kompanijos
lizingo verslas yra vykdomas kaip vientisas verslas ir
Ispanijoje, ir Honkonge. Be to, jis yra vykdomas atski-
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rai nuo bet kokio kito tos pacios finansiniy paslaugy kom-
panijos verslo Ispanijoje ar Honkonge, pavyzdziui, nuo
tos kompanijos uzsiento valiutos verslo. Ta¢iau kompa-
nijos viena po kitos jsitikina, kad vietiniams valdzios
organams, vietinei profsajungai ar bet kokiai kitai vieti-
nei politinei istaigai ,,likinis vienetas* yra tuscias Zodis,
fikcija. Joms vienintelé prasminga realybé yra Ispanija
ar Honkongas, o tos kompanijos firmos Ispanijoje ar
Honkonge yra vieninteliai vienetai, kuriuos jie mato, pri-
ima 1r su kuriais nori turéti reikaly. Né viena 1§ man Zi-
nomy kompanijy dar nesugebéjo 1§ anksto numatyti, ko-
kius sprendimus ar veiksmus faktiskai galima traktuoti
kaip ,,ikinio vieneto” sprendimus ar veiksmus, o ku-
riuos reikéty traktuoti kaip ,,nacionalinius®, jau nekal-
bant apie tai, kaip i§ anksto sugalvoti, kokiu biidu pa-
sickti, kad tas veiksmas ar sprendimas derintysi su abiem
realybémis — transnacionalinio fikinio vieneto ekonomine
realybe ir Ispanijos ar Honkongo ,,suverenumo® politi-
ne realybe.

Tadiau kai kurios i§vados jau aiSkios. Pirma, yra ai$ku, ko neda-
ryti — tai yra noriai leistis jtikinti ekonominius sprendimus pajungti
vietinei politikai. Kadangi politiniy vienety ekonominé galia mazéja,
jiems vis didéja pagunda sililyti pacius jvairiausius kys$ius, pavyz-
dZiui, atleidima nuo mokes¢iy, apsauga specialiais muitais, garan-
tuotg monopoly, jvairiausias dotacijas ir t. t., kad gauty ekonominés
naudos. Tipiskas pavyzdys yra dosnios subsidijos, kurias teikia kai
kurios JAV pietrytinés dalies valstijos Europos ir Japonijos automo-
biliy kompanijoms kaip ky$i uz tai, kad jos tose valstijose statyty
savo naujas gamyklas. Tokiy pavyzdziy galima pririnkti Simtus, jei
ne tlkstancius.

Ir daugelis i$ ty pavyzdziy daug blogesni. Europos ir Japonijos
automobiliy kompanijos turi gery ekonominiy priczas¢iy (ar bent jau
jos taip mano) statyti savo gamyklas Jungtinése Valstijose. Daugely-
je kity atvejy — pavyzdziui, kai kySius siiilo maZos $alys — kySis yra




84 Valdymo i¥ikiai XXI amZiuje

vienintelé prieZastis, skatinanti kompanija ikelti koja 1 t Sali ar padé-
ti vietinei kompanijai, patekusiai i béda. Tadiau absoliudiai patikimai
galima prognozuoti, kad tokiu kysiu, o ne ekonomine realybe moty-
vuotas sprendimas nieko gero neduos.

Pavyzdziui, taip atsitiko su visomis gamyklomis, kurias
viena JAV kompanija pastaté vienoje mazoje Lotyny
Amerikos Salyje XX amziaus septintajame ir aStuntaja-
me deSimtmeciais, nes tos Salies vyriausybé pazadéjo
sudaryti tai kompanijai monopolines salygas rinkoje.

Sena patarlé sako, kad i§ sandériy gero nelauk. Todél pati pirmo-
ji taisyklé firmai, norinciai susidoroti su ekonominés realybés ir poli-
tinés realybés neatitikimu yra NEDARYTI nieko, kas neatitikty eko-
nominés realybés. Pats pirmasis klausimas turéty biiti toks: ,,Jei ky-
§io negautumém, ar tai vis tiek likty vykdytina masy verslo strategi-
jos dalimi?* Jei atsakymas bus neigiamas, tai nepasiduokite pagun-
dai imti ky§i, nes tai baigsis brangiai kainuosian¢ia nesékme. Bet net
jei atsakymas biity teigiamas, beveik garantuotai geriau bity neimti
siilomo ky$io. Daugybé tokiy atvejy rodo, kad galy gale uz tokius
kysius tenka sumokéti, ir labai brangiai.

Su tuo artimai susijgs ir kitas draudimas. Nesipléskite ar nesi-
stenkite pasiekti pasaulini masta imdamiesi tokio verslo (ypacd isigy-
dami atitinkamo profilio kompanija), jei jis nesiderina su jisy kom-
panijos Verslo teorija ir jos bendraja strategija.

Skirtinguose regionuose ar skirtingose Salyse ivairiis ga-
miniai ar paslaugos bus priimami skirtingai. PavyzdZiui,
Pranciizijoje Coca-Cola kompanijai daug geriau sekasi
prekiauti vaisiy sultimis negu gazuota kokakola. Japo-
nijoje i§ jos gaminiy bene populiariausia yra kava, par-
duodama automatuose. [r minétosios vaisiy sultys, ir ka-
va 1§ automaty atitinka Coca-Cola kompanijos Verslo
teorija ir jos strategija. Fiziskai Sie produktai skiriasi nuo
$10s kompanijos firminio gérimo — kokakolos. Tadiau
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visais kitais aspektais, kitaip sakant, verslo poZifiriu jie
yra absoliuciai tokie pat.

Pakartosime kai kg 1§ $iame skyriuje jau minéty dalyky: strategi-
ja leidZia institucijai biiti tikslingai oportunistinei. Jei tai, kas panasu
1 galimybe, nepadeda jai sickti strateginio tikslo, tai néra galimybeé.

- Tai tik démesio atitraukimas, iSblaSkymas. Net jei tai atitinka, ar bent

- jau atrodo, kad atitinka, konkrecdia nacionaline, tai yra politing realy-
bg, vis tiek tai tik démesio atitraukimas ir reikia ji palikti ramybéje.
PrieSingu atveju tai turéty baigtis nesékme.

Tai tick apie tai, ko nereikéty daryti. O dabar pakalbékime apie
du darytinus dalykus, kuriuos jau Zinome.

Verslo augimas ir jo plétra ivairiose pasaulio dalyse vis didesniu
mastu nebesirems kompanijy susijungimais, jy isigijimais ar net nau-
Ju steigianciai kompanijai visiskai priklausanciy firmy steigimu ten.
Jie vis didesniu mastu turés remtis sgjungomis, partnerystémis, ben-
dromis jmonémis ir visais kitais susiejimo su kitoms politinéms ju-
risdikcijoms priklausan¢iomis organizacijomis biidais. Kitaip sakant,
jie vis didesniu mastu turés remtis strukttiromis, kurios yra ekonomi-
niai, 0 ne teisiniai — ir todél ne politiniai — vienetai.

Yra daug ir kity priezas¢iy — kai kurias 18 jy jau svarste-
me — kad augimas ateityje remsis veikiau jvairiausiomis
partnerystémis, o ne tiesiogine priklausomybe ir jsaki-
néjimu bei kontrole. Taciau tikriausiai viena i$ {domiau-
sty prieZasiy bus biitinybé veikti politiskai susiskaldziu-
siame pasaulyje su globaline ekonomika. Partnerystés
jokiu biidu negalima laikyti tobulu $ios problemos spren-
dimu. Tiesa sakant, partnerystés pacios turi labai dide-
liy savy problemy. Taciau jei ekonominis vienetas néra
kartu ir politinis vienetas, o tik partnerysté, sajunga, ben-
dra ymon¢, kitaip sakant, santykis, kuriame politinius ir
teisinius aspektus galima atskirti nuo ekonominés rea-
lybés, tai bent jau konfliktas tarp ekonominés realybés
1t teisines realybés smarkiai sumazéja.
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Ir paskutiné 15vada: visos firmos privalo mokytis susitvarkyti su
rizika, susijusia su valiuty kursy svyravimais. Juk dabar jau kiekvie-
na firma, net grynai vieting, yra pasaulio ekonomikos sudétiné dalis.
Dél to ji yra priklausoma nuo valiuty kursy svyravimy, net jei nepar-
davingja savo produkcijos uz savo $alies riby ar nieko neperka kitose
Salyse.

Net visai provinciali ir visiSkai vietiné Meksikos kom-
panija smarkiai nukentéjo nuo pries kelis metus pvyku-
sio staigaus Meksikos valiutos nuvertéjimo. Net visiskai
vietiné Indonezijos kompanija smarkiai nukentéjo nuo
staigaus Indonezijos valiutos nuvertéjimo 1998 metais.

Siandien néra pasaulyje $alies, kuri biity apsaugota nuo staigiy
valiuty kurso svyravimy. Taip yra dél tos paprastos priezasties, kad
pasaulis yra uZtvindytas ,,virtualiy pinigu*, kitaip sakant, likvidumy,
kuriuos néra kur pelningai investuoti. Todél kiekviena Salis uztvin-
dyta pinigy, neinvestuoty 1 nuosavybe, 1 versla, 1 gamybos ar paslau-
gu imones, o laikomy likvidZiy ir greit besikeifianciy ,,portfeliniy™
investicijy pavidalu. Ir tik viena kita Salis turi pakankama mokéejimy
balanso pertekliy, kad galéty mokéti palikanas uz tas ,,portfelines
investicijas®, jau nekalbant apie galimybe apmokéti jas, jei jos pa-
bégty 18 Salies. Kitaip sakant, kiekvienos Salies valiuta yra priklauso-
ma nuo pinigy trumpalaikiy judéjimy, kurie gali net neturéti jokiy
ekonominiy priezasciy.

Tai visiskat prieSinga tam, ko buvo laukiama 1973 me-
tais, kai JAV prezidentas Nixonas atrio doleri nuo bet
kokios pastovios vertés ir leido jam svyruoti. Manyta,
kad Sitaip valiuty svyravimai bus smarkiai sumazinti ir
pakaks tik neZymiai pakoreguoti juos. Taiau kadangi
vyriausybés, pradedant pacios Am.erikos vyriausybe,
smarkiai piktnaudZiavo $ia naujaja ,,laisve®, tai valiutos
tapo baisiai nestabilios. Galima laukti, kad tas nestabi-
lumas tgsis ir toliau. PraktiSkai néra jokio pagrindo tike-
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tis, kad politiniai vienetai, kitaip sakant jvairios Salys,
savo fiskalines, pinigy ir kredito politikas pajungs ne
savo, o kokiai nors kitai politinei valdziai. Reikéty tiké-
tis, kad naujasis Europos bankas sugebés uZtikrinti eu-
ro, kaip regioninés valiutos, stabilumg. Bet biity per
drasu tiketis, kad Europos Sajungos atskiros Salys pa-
jungs savo vidaus politikas euro stabilumui islaikyti.

Kitaip sakant, strategija turi remtis prielaida, kad valiutos ir atei-
tyje bus greit besikeiciancios ir nestabilios. Viena i§ to i$plaukianti
iSvada bty tokia, kad kiekvienai vadovybei teks mokytis to, ka kol
kas sugeba daryti tik nedaugelis ju — susidoroti su turimos uZsienio
valiutos kursy svyravimo pavojumi.

Siame skyriuje svarstytos realijos nepasako institucijai ka dary-
ti, jau nekalbant apie tai, kaip daryti. Jos tik i8kelia klausimus, 1 ku-
riuos strategija turés ieSkoti atsakymy kiekvienai atskirai institucijai.
Bet jei institucija neprades svarstyti §iy naujy realiju, ji neturés stra-
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ne po keliy deSimtme¢iy, tikrai i8kils. Ir jei nepavyks sékmingai susi--
doroti su tais i§8tkiais, tai jokia imoné negali tikétis sékmés, jau ne-
kalbant apie klestéjima neramumy, struktiiriniy pasikeitimy, ekono-
minés, socialinés, politinés ir technologinés transformacijos, persi-
tvarkymo laikotarpiu.
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Ivadas
Valdyti permainas nesmanoma

Valdyti permainas neimanoma. Jas galima tik aplenkti.

Dabar jau maZai bekalbama apie ,,pasiprie§inimo permainoms
: 1veikima®, nors prie§ 10-15 mety tai buvo viena 1§ populiariausiy
- temy visose knygose apie valdyma, vadyba ir tokio pat pobiidZzio se-
minaruose. Jau visi susitaiké su mintimi, kad permainos, pasikeiti-
mai yra nei§vengiami. Tac¢iau { permainas vis tiek dar Zilirima pana-
Siai kaip i mirtj ar mokescius: jas reikia vilkinti kiek imanoma ilgiau,
ir jos néra laikomos pageidautinu dalyku.

Taciau tokiy perversmy laikotarpiais, kokiame gyvename $iuo
metu, permainos, pasikeitimai yra norma. Zinoma, jos yra skausmin-
gos ir rizikingos, be to reikalauja daug labai jtempto darbo. Taciau jei
organizacija nestatys sau tikslo vadovauti permainoms, tai tokia or-
ganizacija — firma, universitetas, ligoniné ir t. t. — neisliks. Greity
struktiiriniy pasikeitimy laikotarpiu i8lieka tik permainy lyderiai.

organizacija tapty permainy lydere. Permainy lyderis permainas trak-
tuoja kaip galimybes. Permainy Iyderis ieS§ko permainy, Zino, kaip
rasti tinkamas permainas ir kaip padaryti, kad jos biity efektyvios
tiek uz organizacijos riby, tick jos viduje. Tam reikia:

1. Organizacijos politiky atei€iai kurti.

2. Sisteminiy metody permainoms ie$koti ir priartinti jas.

3. Teisingo biido permainoms jdiegti organizacijos viduje ir
uz jos riby.

4. Organizacijos politiky permainoms subalansuoti su tgstinumu.

Stai $ie keturi reikalavimai permainy lyderiui ir svarstomi Siame
skyriuje.
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1
Permainy politikos

Dabar labai daug kalbama apie ,,inovacing, novatori§ka organi-
zacija*. Taciau padaryti organizacija imlesng inovacijoms, ar net ja
specialiai organizuoti tam tikslui, nepakanka, kad ji galéty tapti per-
mainy lydere. Tai gali net kliudyti tam. Juk norintis tapti permainy
lyderiu turi noréti ir sugebeti keistis; jei tai jau buvo daroma, tai su-
maZzés noras daryti naujus kitokius dalykus.

Pirmoji politika, sudaranti ir visy kity pagrinda — atsisakyti va-
kardienos. Pirmiausia reikia i$laisvinti i$teklius nuo {pareigojimy pa-
laikyti tai, kas jau nebeprisideda prie veiklos efektyvumo didinimo ir
jau nebeduoda rezultaty. FaktiSkai neimanoma kurti rytdiena, neatsi-
kra¢ius vakarykstés dienos. O i$laikyti vakaryks3tg dieng visada sun-
ku ir tai atima labai daug laiko. Todé¢l vakardienos i$laikymas visada
pafius reciausius ir vertingiausius institucijos iSteklius — visy pirma
jos gabiausius Zmones — pasmerkia nerezultatyviam darbui. Taciau
bet ko darymas kitaip, jau nekalbant apie novatori$ka veikla, visada
susij¢s su netikétais sunkumais. Todél tam visada turi vadovauti ga-
bils ir patikrinti Zmonés. O jei jie bus uzsiémg vakarykstés dienos
palaikymu, tai jiems tiesiog neliks laiko atei¢iai kurti.

Todél pati pirmoji permainy politika, vykdytina visoje instituci-
joje, turi blti organizuotas atsisakymas.

Permainy lyderis kiekviena gamini, kiekviena paslauga, kiek-
vieng procesa, kieckviena rinka, kiekviena paskirstymo kanalg, kiek-
vieng klienta ir galutinj vartotoja patikrina, ar jis gyvybingas. Ir ta
daro reguliariai. Reikia uzduoti klausima, ir labai rimtai: ,,Je1 mes to
dar nedaréme, tai ar mums reikéty, Zinant tai, ka Zinome dabar, pra-
déti ta daryti?“ Jei atsakymas biity neigiamas, tai reikéty ne nuspresti
15tirti ta klausima dar karta, o uZzduoti sau klausima : ,,0 ka mes daro-
me dabar?* Imoné¢ turi keistis. Ji privalo veikfi.

Yra trys atvejai, kai teisingiausias veiksmas visada yra visiSkas
atsisakymas.
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Atsisakymas yra teisingas veiksmas, jei gaminys, pa-
slauga, rinka ar procesas ,,dar gali visai neblogai pra-
tempti kelis metelius“. Kaip tik mirstantys gaminiai,
paslaugos ar procesai visada reikalauja didZiausio rtpi-
nimosi ir daugiausia pastangy. Jie pririsa pacius produk-
tyviausius ir pacius gabiausius darbuotojus. Be to mes
beveik visada perdedame {vertindamu, kiek laiko dar ga-
lima biity remtis senaisiais gaminiais, paslaugomis, rin-
komis ar procesais. Paprastai jie biina ne ,,mir$tantys®,
o jau nebegyvi. O sena mediky patarlé sako, kad pats
sunkiausias, brangiausias ir beprasmiskiausias dalykas
yra pastangos taip laikyti lavona, kad jis nepradéty dvokti.

Atsisakyti gaminio, paslaugos, rinkos ar proceso rei-
kéty ir tuo atveju, jei vienintelis argumentas laikyti juos
toliau blity tai, kad jie jau visi¥kai nurasyti. Visiskai nu-
raSytu turtas gali biiti laikomas tik mokesciy apskaitoje
ir niekur daugiau. Valdymo tikslams 1§ dalies nuraSytas
turtas“ neegzistuoja. Yra tik ,,neatsiperkancios i§laidos*
— ekonomisty terminas, taitkomas pastatams ir kitoms
pastovioms, nekintamoms investicijoms. Niekada ne-
klausiama, kick tai kainavo, klausiama, kg tat gali paga-
minti. Ir tas turtas, kuris jau nieko nebegamina, o tik
figtiruoja apskaitos dokumentuose, kitaip sakant, tur-
tas, kuris laikomas dalyvaujan€iu gamyboje tik dél to,
kad jis tarsi nieko ,,nebekainuoja“, jau nebe turtas. Tai
tik neatsiperkancios i$laidos.

Treciasis ir pats svarbiausias atvejis, kai atsisakymas yra teisin- |
* ga politika — kai dél seno ir smunkandio gaminio, paslaugos, rinkos ar :
- proceso palaikymo, i§saugojimo yra stabdomas nawjo ir augancio ga-
~ minio, paslaugos, rinkos ar proceso augimas, ar kai juo nesirlipinama.

Vienas i§ neseny pavyzdziy ko nereikéty daryti — kaip !
Amerikos didziausia automobiliy gamintoja General ‘
Motors kompanija ir Amerikos didZiausia gamykly dar-
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bininky profsgjunga Jungtiné automobiliy pramonés dar-
bininky sgjunga (UAW) XX amziaus paskutiniajame de-
Simtmetyje paaukojo ateit} ant vakardienos altoriaus.

Jungtinése Valstijose visi Zino, kad Japonijos auto-
mobiliy gamintojai per deSimt mety, nuo XX amZiaus
aStuntojo deSimtmecio vidurio iki devintojo deSimtme-
¢io vidurio, isigijo 30 procenty JAV lengvyjy automo-
biliy rinkos. Taciau tik labai mazai kas Zino, jog tai bu-
vo padaryta ne dviejy maZesniy Amerikos automobiliy
gamintojy— Ford ir Chrysler kompanijy — saskaita. Sios
kompanijos savo rinkos daliy praktiskai neprarado. Trec-
dali i8sikovotos rinkos dalies japonai gavo Vokietijos
kompanijos Volkswagen saskaita. Si kompanija XX am-
Ziaus aStuntajame deSimtmetyje turéjo 10 procenty rin-
kos, bet po to per deSimt mety praktiskai visa ji atiteko
japonams. O du trecdalius japony i§sikovotos rinkos da-
lies, taigi net 20 procenty JAV rinkos, sudaré tai, kg pra-
rado General Motors kompanija: jai priklausanti rinkos
dalis sumazéjo nuo 50 iki 30 procenty.

Penkiolika mety General Motors kompanija neda-
ré nieko kito, o tik Zaidé kainomis ir nuolaidomis, tik tai
nieko gero nedavé. Pagaliau devintojo deSimtmecio pa-
baigoje ji ryZosi pradéti kontrpuolima naujos markés au-
tomobiliu ,,Saturn. Tai buvo kick brangesné japonisky
automobiliy imitacija, panas$i t juos savo stiliumi, ga-
myba, marketingu, servisu ir darbo santykiais. Be to,
General Motors kompanija labai nevykusiai pristaté ji
rinkai. Taéiau 8is modelis vis tiek turéjo didziuli pasise-
kima, nes labai daug Zmoniy Jungtinése Valstijose buvo
labai pasiilge naujovisko amerikietiko automobilio.

Taciau beveik visi, 18skyrus General Motors kom-
panija, i§ karto suprato, kad ,,Saturn markés automobi-
lis ne konkurentas japony automobiliams. Jo pardavi-
mai didéjo tik kity General Motors senyjy markiy, to-
kiy kaip ,,Oldsmobile* ar ,,Buick®, pardavimy maz¢ji-
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mo saskaita. Ir tada General Motors kompanija, o dar
Inirtingiau uz ja 8ios kompanijos darbininky profsgjun-
ga, pradéjo smaugti ,,Saturng”, neskirdama 1¢3y jo ga-
mybai plétoti, o nukreipdama tas 1éSas i tu§€ias pastan-
gas ,,modernizuoti ,,Oldsmobile* ir ,,Buick” gamyklas.
Nebuvo skiriama 1é8y ir naujiems automobiliy mode-
liams projektuoti; ir vél tos 1éSos nuplauké ,,Oldsmobi-
le* ir ,,Buick* modeliams atnaujinti. O UAW profsajun-
ga pradéjo griauti ,,Saturn“ gamyklose naujus sékmin- >
gus darbo santykius bijodama, kad jy pavyzdys kaip kurti
vadovybés ir darbininky partneryste neiplisty ir kitose
General Motors gamyklose.

Nei ,,0ldsmobile, nei ,,Buick® naudos neatnesé. Ir vieno, ir
kito smukimas vyko toliau. O ,,Saturn“ modelis buvo beveik sunai-
kintas. Na o General Motors kompamja ir UAW profsajunga irgi to-
liau ritosi Zemyn.

Atsisakymas gali igyti vairias formas.

PavyzdZiui, minétais General Motors atvejais vienas i8
galimy sprendimy galéjo biiti toks: vienu metu daryti
du dalykus: 1) atsisakyti mir§tancio ,,Oldsmobile* mo-
delio; 2) kuo intensyviau i$naudoti ,,Saturn modelio sék-
mg, skirti tam kiek tik reikia pinigy ir Zmoniy, jo gamy-
bai sukurti atskirg kompanija ir leisti jai agresyviai kon-
kuruoti su senesniais General Motors kompanijos mo-
’ deliais ir stengtis persivilioti pas save visus senuosius
General Motors klientus.

Tinkamas atsakymas gali bati ir kitoks — gaminti daugiau to pa-
ties, tik ta daryti kitaip.
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Stai pavyzdys. Visi knygu leidéjai Zino, kad didZiaja dali
ju pardavimy (apie 60 procenty) ir beveik visa pelna su-
daro anksciau, prie§ daugiau kaip metus ar porag mety
i8leistos knygos. TaCiau né vienas knygy leidéjas nein-
vestuoja savo 13y 1 prekyba tomis knygomis. Visos jy
pastangos nukreiptos 1 nauju knygu pardavima. Viena
didelé leidykla daug mety nes¢kmingai sieké, kad jos
prekybininkai pardavinéty senesnes knygas, taciau ji pati
neskyré né cento joms reklamuoti. Ir §tai tada vienos
prekiaujancios knygomis firmos vadové iskeélé klausi-
ma, ar jos firmai ir toliau reikéty tegsti ty knygy pardavi-
néjima taip pat, kaip iki tol, jei ji ta daryti pradéty tik
dabar. Kai visi atsaké, jog ne, ji paklausé: ,,0 ka mes
darome dabar?“ Viskas baigési tuo, kad $i firma reor-
ganizavosi, suskildama i du atskirus vienetus. Vienas 1§
ju uZsiémeé naujy knygy, pasirodziusiy tais metais, lei-
dimo teisiy {sigijimu, jy redagavimu, reklamavimu ir par-
davinéjimu, o kitas reklamavo ir pardavinéjo seniau 13-
leistas knygas. Per pora mety pastaryjy pardavimas is-
augo trigubai, o bendrasis firmos pelnas padvigubéjo.

Taigi antrasis klausimas yra kaip atlikti toki atsisakyma. Jis ne
maZiau svarbus uz pirmaji. Faktigkai jis yra netgi dar prieStaringesnis
ir sunkesnis. Todél ir atsakyma i j1 visada reikéty patikrinti mazu
mastu — i§handyti (apie tai raSoma kitame $io skyriaus poskyryje).

Greity permainy laikotarpiu tas ,, Kaip?* turéty pasenti greiciau
nei ,,Ka7* Todél kiekvienas permainy lyderis turéty taip pat paklausti
apie kiekviena gamini, paslauga, rinka ar procesa: ,,Jei mums reikty
to imtis dabar, kai Zinome tg, kg Zinome dabar, ar mes tg darytuméme
ir toliau taip, kaip darome dabar?“ Ir sékmingicms gaminiams, pa-
slaugoms, rinkoms ir procesams 31 klausima reikéty uZdavineti ne
maziau reguliariai ir ne maziau rimtai, kaip ir nes€¢kmingiems gami-
niams, paslaugoms, rinkoms ar procesams.

Tai galioja visoms jmonés sritims, tafiau ypatingai tai sri¢iai,
kuria daugelis imoniy yra linkusios nesirupinti ar net ignoruoti — pa-
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skirstytojams ir paskirstymo kanalams. Greity permainy laikotarpiu
paskirstytojai ir paskirstymo kanalai yra linke keistis grei¢iau uz visa
kita. Ir ,,informacijos revoliucija* smarkiausiai veikti turéty irgi pa-
skirstytojus ir paskirstymo kanalus.

Terminai ,,paskirstytojai® ir ,,paskirstymo kanalai®, be abejo, yra
verslo terminai. Taciau ,,paskirstytojus® turi kiekviena institucija. Ir
kaip tik jie ir yra kiekvienos institucijos patys pirmieji ,,klientai“.

Stai pavyzdys i$ ne verslo srities.

Viduriniyjy mokykly abiturienty isidarbinimo pataréjai
yra tas ,,paskirstymo kanalas“, per kurj Amerikos uni-
versitetai ir koledZai paprastai renkasi biisimus kandi-
datus studijuoti juose. Taciau vis didesniu mastu poten-
cialis studentai ir jy tévai ieSko informacijos apie uni-
versitety ir koledZy reitingus, skelbiamus daugelyje Zur-
naly, ieSko knygy, aprasanciy ir (vertinanciy tvairius ko-
ledZus ir t. t. Keli dideli Amerikos universitetai Zymiai
padidino stojanciy | juos skai¢ty ir kokybe, nukreipda-
mi reklamavimosi pastangas | tuos naujus paskirstymo
kanalus; taCiau dél to jie nebitinai atsisakydavo ir mi-
nétyjy vduriniyju mokykly abiturienty jsidarbinimo pa-
tar¢jy paslaugy.

Panasi padétis ir sveikatos apsaugos srityje. Sveikatos palaiky-
mo organizacija (HMO) vis didesniu mastu tampa ,,paskirstymo ka-
nalu ligoninéms, kur vos prie$ deSimt mety ju ,,paskirstymo kanalas*
buvo tik gydytojai. Todél ligoninés vis glaudziau bendradarbiauja su
HMO, kad pasiekty tiek gydytojus, tiek ir pacientus.

Kol kas galima tik spélioti, kokia itaka paskirstymui turés inter-
netas. Aisku tik, kad turés. Vienas pavyzdys to, kas vyksta, ir vyksta
greitai, yra Amerikos automobiliy rinka.

Jau seniai Zinoma, kad kokio automobilio nepirkti Sei-
moje sprendZia Zmona. Taigi i§ esmes pirkimo sprendi-
mus priima ji. Tafiau taip pat jau seniai Zinoma, kad
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Zzmonos nemeégsta kreiptis { automobiliy pardavimo agen-
tus. Taigi kai Seima ateina pas tokj agenta, pirkeéjo vaid-
meni prisiima vyras, net jei sprendimas ka pirkti jau se-
niai pritmtas, ir ji priémé Zmona. O internetas leidZia
zmonai faktiSkai atlikti pirkimo operacijg ir pardavimo
agentas sparciai transformuojasi tik | papras¢iausia,,pre-
kybos taska“.

Taigi automobiliy pramoné susiduria su uzdaviniu padaryti in-
terneta savo paskirstymo kanalu. Zinoma, kad General Motors kom-
panija tuo jau uZsiima. Taciau ar tai reiSkia, kad jau visai atsisakoma
tradiciniy automobiliy pardavimo agenty?

wHAtsisakyti ko ir ,,Kaip atsisakyti“ reikia praktikuoti sistemin-
gai. PrieSingu atveju tai visa laika bus ,,atidéliojama®, nes tai niekada
nebus ,,populiarios* politikos.

Stai pavyzdys, kaip galima organizuoti sékmingas atsisakymo
politikas.

Vienoje gan dideléje kompanijoje, sitilancioje subran-
govines paslaugas daugumoje 18sivys€iusiy Saliy, kiek-
vieno ménesio pirmojo pirmadienio rytas yra skirtas su-
sirinkimams atsisakymo klausimams svarstyti; tokie su-
sirinkimai rengiami visuose lygiuose, nuo aukS¢iausios
vadovybés iki kiekvienos srities viduriniostos grandies
vadovu. Kiekviename tokiame susirinkime nagrinéjamas
kuris nors vienas verslo aspektas — paslaugos vieng meé-
nesi, regionai, kuriuose kompanija pletoja savo veikla
kita ménesj, ty paslaugy organizavimo budai dar po mé-
nesio ir t. t. Per metus ta kompanija Stai tokiu budu 18-
nagrinéja visus savo veiklos aspektus, pavyzdziui, net
ir personalo politikos klausimus. Per metus turéty buiti
priimti trys ar keturi svarbiausi sprendimai apie tai, ko-
kias paslaugas kompanija turéty teikti ir gal dvigubai
daugiau sprendimy, kaip ji turéty ta daryti. Bet kickvie-
nais metais tokiy susirinkimy metu turéty kilti nuo trijy
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iki penkiy 1déju, kokius nawujus dalykus reikéty daryti.
Sprendimai ka nors keisti — kazko atsisakyti arba kazko
nebedaryti tokiu blidu, o gal pradéti daryti kazka naujo
— kiekviena ménes; praneSami visiems vadovybés na-
riams. O du kartus per metus visi vadovybés lygiai pra-
nesa, kas faktiSkai atsitiko ty susirinkimy déka, kokiy
veiksmy buvo imtasi ir kokie buvo to rezultatai.

| Nuo to laiko, kai §i kompanija prie§ astuonis ar devynis méne-
' sius pradéjo organizuoti toki atsisakyma, ji iSaugo daugiau kaip ke-
" turis kartus (atsiZvelgiant { infliacija). Ne maZiau kaip pusé to augi-
mo pasiekta jos sistemingy atsisakymo politiky déka.

Organizuotas tobulinimas

Kita politika permainy lyderiui yra organizuotas tobulinimas (tai,
ka japonai vadina kaizen biidu).

Reikia sistemingai ir nepaliaujamai gerinti, tobulinti viska, ka
imoné¢ daro savo viduje ir iSoréje: gaminius ir paslaugas, gamybos
procesus, marketinga, aptarnavima, technologija, darbuotojy apmo-
kyma ir ugdyma, informacijos naudojima. Visa tai reikia gerinti i8
anksto nustatytu grei¢iu. Daugumoje sri¢iu, kaip rodo japony patir-
tis, 3 procenty metinis tobulinimo greitis yra realistinis ir pasiekia-
mas.

Taciau tobuhinimo t¢simui reikalingas svarbiausias sprendimas.
Kas sudaro ,,veiklos efektyvuma® toje srityje? Jei veiklos efektyvu-
ma reikia gerinti — o tai, be abejo, ir yra nuolatinio tobuléjimo tikslas
— turime aiskiai apibréitif, ka gi tas ,,veiklos efektyvumas® reiskia.

Stai vienas pavyzdys — sudétingi ir sunkiai pagaminami
gaminiai, kuriy labai daug yra i$brokuojama. I$brokavi-
mo lygio sumazinimas nuo 40 procenty iki 35 procenty,
savaime suprantama, bus didelis pagerinimas. Tadiau
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daugelyje kity sri¢iy ta pager¢jima nustatyti nebus taip
paprasta. Kas yra gaminio , kokybé“? Kokiu mastu ja
apibrézia, nustato gamintojas? Ir kokiu mastu ja gali
apibrezti tik klientas? Labai daznai dar sunkiau biina
apibrézti veiklos efektyvuma aptarnavimo srityje.

Dar vienas pavyzdys.

Vienas didelis komercinis bankas nusprendé¢, kad geras
blidas veiklos efektyvumui jo filialuose padidinti bty
nauju pazangesniy finansiniy ,,produkty” siilymas; pa-
vyzdziui, galima buty pardavinéti izdo vekselius ar kon-
sultuoti skolos tvarkymo klausimais. Jis daug laiko ir
1&8y skyré tyrimams, kokiy finansiniy produkty klientai
galéty noréti, ty gaminiy kiirimui ir savo filialy perso-
nalo apmokymui, kaip juos teikti. Tac¢iau kai tik tas ban-
kas jdiegé tuos produktus savo filialuose, jie greitai pra-
rado savo klientus. Tik tada tas bankas i§siaiSkino, kad
klientams banko filialy veiklos efektyvumas reiskia tai,
kad nereikéty laukti eiléje, norint atlikti rutinines opera-
cijas. O papildomi ,,produktai®, klienty nuomone, buvo
vertingi, bet jiems juy reikedavo tik retkarciais.

Tada tas bankas priémé sprendima daugiau kasininky sa<o filia-
luose skirti paprasty, daZnai pasikartojanciy, rutininiy paslaugy, ne-
reikalaujanciy nei auks$tos kvalifikacijos, nei daug laiko, teikimui.
Naujieji finansiniai produktai buvo skirti {vairioms Zmoniy grupéms,
kurios buvo nukreiptamos prie skirtingy staly su dideliais Zenklais,
rodanciais, kokie produktai prie kurio stalo yra sititomi. Tq padarius,
apyvarta staigiai padidéjo, teikiant ir tradicines, ir naujasias paslau-
gas. TaCiau dél to, kad pries tai neatliko i§bandymo — tam biity paka-
ke patikrinti tuos patobulinimus viename ar dviejuose filialuose — tas
bankas prarado beveik pora mety ir daug pinigu.

Nuolatiniai tobulinimai bet kurioje srityje galy gale transformuoja
visa veikla. Jie veda prie gaminiy atnaujinimo. Jie veda prie paslaugy
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atnaujinimo. Jie veda prie naujy procesu. Jie veda prie naujy firmy.
Galy gale nuolatiniai tobulinimai veda prie fundamentaliy permainy,
pasikeitimu.

Sekmes isnaudojimas

Kita politika, kurig permainy lyderis turi plétoti, yra sékmes is-
naudojimas.

»-Ménesinés ataskaitos“ buvo i8rastos ir jvestos daugu-
moje verslo organizacijy tik prie§ 70-80 mety. Dabar tai
beveik visur jau yra rutininé ir standartiné praktika. Ir
beveik kiekvienoje tokioje ataskaitoje pirmajame pus-
lapyje nurodomos sritys, kuriose rezultatai prastesni uz
lauktuosius ar kuriose i§laidos vir$ija numatytas sama-
toje. Ji sutelkia démesi | problemas. Kasménesiniame
valdymo komiteto posédyje, kuris irgi tapo rutinine ir
standartine procedura praktiskai visose imonése (jokiu
biidu ne tik versle), svarstomos tik toje ataskaitoje 13-
keltos problemos ir niekas daugiau.

Problemy ignoruoti negalima. O rimtomis problemomis reikia
rupintis. Ta¢iau permainy lyderiai, imonés turi sutelkti déemesi { gali-
mybes. Jie turi badu marinti problemas ir dosniai Serti galimybes.

Tam reikia vieno nedidelio, bet labai svarbaus procedi-
rinio pakeitimo: papildomo ,,pirmojo puslapio® ménesi-
néje ataskaitoje, kuris turéty eiti pries puslapi, kuriame
iSdéstytos problemos, Reikéty puslapio, kuriame biity
nurodoma, ar rezultatal geresni uz tos, kuny tikétasi,
pardavimy, pajamy, pelno, apimties atzvilgiais. Tam nau-
jajam pirmajam puslapiui tada reikéty skirti ne maziau
laiko negu tradici8kai skiriama pirmajame puslapyje 13-
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kelty problemy svarstymui. Kai kuriose organizacijose,
kurios sé¢kmingai persitvarke ir tapo permainy lyderé-
mis, to galimybiy puslapio svarstymui skiriamas visas
rytas ar net visa diena, o po to visas kitas rytas ar net
visa diena skiriama problemoms svarstyti.

_ Imonés, kurioms pavyko tapti verslo lyderémis, paprastai skiria
-~ pakankamai Zmoniy galimybéms realizuoti.

Geras biidas tam padaryti — iSvardyti galimybes viena-
me puslapyje, o po to kitame puslapyje i8vardyti orga-
nizacijos nasiausiai dirbancius ir gabiausius Zmones. Po
to tie Zmonés nukreipiami | ty galimybiy realizavimo
srit].

Tai reiskia, jog pati pirmoji — ir paprastai pati didziausia — sék-
mingy permainy galimybé yra iSnaudoti savo s€kmes ir remtis jomis.

Bene geriausias to pavyzdys galéty biti japony kompanija Sony.
Ji tapo viena i§ pirmaujanciu pasaulyje keliose didelése pramonés
Sakose, sistemingai iSnaudodama viena po kitos visas savo s¢kmes —
dideles ir mazas.

Visi Sony kompanijos gaminami buitiniai elektronikos
gaminiai (tai kaip tik ir yra ta $aka, kurioje ji pirmauja
pasaulyje ir labiausiai iSgarséjo) remiasi gaminiu, kury
iSrado ne ji pati — magnetofonu. Vieno Sony gaminio,
besiremiancio magnetofonu, sékmé panaudojama kitam
gaminiui konstruoti, po to, remiantis to naujojo gami-
nio s¢kme, konstruojamas dar vienas gaminys ir t. t. Ei-
nama pirmyn nedideliais Zingsniais. Ir ne visi nauji ga-
miniai buvo sékmingi. Ta¢iau iSnaudojant ankstesnio ga-
minio se¢kmeg, rizika, susijusi su kiekvienu nauju gami-
niu, buvo labai maza, tad jei kartais ir nepasisekdavo,
tai didelés zalos dél to kompanija nepatirdavo. Pakan-
kamai daug ty naujyjy gaminiy buvo s¢kmingi, kad So-
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ny kompanija tapty ne tik viena i§ didZiausiy pasaulyje,
bet 1r viena i$ stabiliausiai s¢kmingy kompanijy.

Kitas pavyzdys buty American General Electric Company me-
dicininés elektronikos grupé. Sioje srityje, kur konkurencija labai di-
del¢, ji i8kilo ne tik kaip didZiausia ir s¢kmingiausia gamintoja, bet ir
kaip permainy lyderé¢. Ji ta pasické iSnaudodama savo sékmes, kiek-
vieng i$ ju panaudodama naujam gaminiui kurti. Naujas gaminys kar-
_ tais mazai tesiskirdavo nuo ankstesnio, bet gydytojui ar ligoninei jis
. reikSdavo reik§minga patobulinima.

Kaip ir nuolatinio tobulinimo procesas, taip ir eksploatacija anks-
* ¢iau ar véliau atves prie tikros inovacijos. Ateis momentas, kai mazi
. eksploatacijos Zingsneliai atves prie dideliy, fundamentaliy pasikei-
- timy, kitaip sakant prie to, kas i3 tikryjy nauja ir skirtinga.

I
Permainy kiirimas

Paskutinioji politika, kurig permainy lyderis turéty idieg\ti imo-
néje, yra sisteminga INOVACIIU politika, kltalp sakant, permainy
- karimo politika.

Tai sritis, kuriai dabar skiriama daugiausia démesio. Taciau ji gali
biiti ne pati svarbiausia: daugeliui imoniy daug produktyvesnés politi-
kos gali biiti organizuotas atsisakymas, tobulinimas, s€kmés i$naudoji-
mas. Ir be $iy politiky — atsisakymo, tobulinimo, sé¢kmés i5naudojimo
— jokia organizacija negali tikétis sekmés inovacinéje veikloje.

Taciau tam, kad organizacija galéty biiti sckminga permainy ly-
dere, ji privalo turéti sistemingos inovacinés veiklos politika. Ir svar-
biausia priezastis gali biti net ne ta, kad permainy lyderiai turi uzsi-
imti inovacijomis, nors jie i$ tikryju turi ta daryti. Svarbiausia prie-
7Zastis yra ta, kad sistemingos inovacinés veiklos politika sukuria or-
ganizacijoje nusistatyma, sickima biiti permainy lydere. Ji skatina
visa organizacijg Ziliréti | permainas kaip | galimybe.
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Galimybiy langai

Tam reikia sistemingat kas Sesis ar dvylika ménesiy ieSkoti pasi-
keitimy, kurie galéty biiti progomis, srityse, kurias a§ vadinu ,,gali-

mybiy langais*:
. * netik pacios organizacijos netikétos s€kmés ir netikétos ne-
| s¢kmés, bet ir jos konkurenty netikétos sékmeés ir netikétos
nesékmes;

* neatitikimai, nedarna, ypa¢ gamybos ar paskirstymo proce- [
se, arba kliento elgsenoje;

Sl g -

e  proceso poreikiai;

*  permainos pramonés Sakose ir rinkos struktiirose;
» demografiniai poky¢iai;

e prasmés ir suvokimo pasikeitimai.

Na ir pagaliau:
*  naujos zinios.™

Permaina bet kurioje 18 $iy sri¢iy i8kelia klausima: ,,Ar tai proga
mums daryti inovacijas, tai yra kurti kitokius gaminius, paslaugas,
procesus? Ar tai rodo naujas ir kitokias rinkas ir/ar klientus? Naujas
ir kitokias technologijas? Naujus ir kitokius paskirstymo kanalus?“ |
Inovacijos visada susijusios su rizika. Taciau jei inovacija remiasi
iSnaudojimu to, kas jau ivyko — paioje imonéje, jos rinkose, Zinoji- -
mo srityje, visuomen¢je, demografijoje ir t. t. — tai ja daryti bus ma-

Ziau rizikinga negu jos nedaryti, iSnaudojant tas galimybes.

Inovacija — tai n¢ ,,geniali mintis“, o itemptas darbas. Ir tg darba
reikia organizuoti taip, kad jis tapty kiekvieno imonés padalinio ir
kickvieno valdymo sistemos lygmens sudétine dalimi.

** Sie langai gan detaliai ir su gausiais pavyzdZiais aprasyti 1985 metais i¥leistoje mano knygoje ,,Innovation
and Entreprencurship* (New York: HarperCollins; Oxford: Butterworth/Heinemann).
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Ko nedaryti

Yra trys spqstai, kuriy permainy lyderiai turéty visg laikg vengti.

1.

Pirmieji spastai yra inovacijy galimybés, nesiderinancios su
$ios knygos antrajame skyriuje apraSytomis strategijos rea-
lijomis.

Tokiu atveju jos beveik garantuotai nebus veiksmingos. Sék-
minga turéty biiti tik tokia inovacija, kuri atitinka tas svar-
biausias realijas — demografinius pasikeitimus, pajamy pa-
siskirstymo pasikeitimus, biido, kuriuo pacios institucijos ir
ju klientai apibiidina ,,veiklos efektyvuma pasikeitimus, glo-
balinio konkurencingumo ar politiniy bei ekonominiy reali-
ju pasikeitimus. Taciau tokia ,,netinkama* galimybé daznai
atrodo labai viliojan¢iai — kaip tik dél to, kad ji atrodo tikrai
,;hovatoriSka“. Taciau net jei tokia galimybé ir neatvesty prie
nesékmés (nors paprastai taip ir atsitinka), ji visada pareika-
lauja nepaprastai daug pastangy, &8y ir laiko, kurie nueina
nickais.

Antrieji spastai — tai ,,naujumo* supainiojimas su ,,inovaci-
ja*“. Inovacijos skiriamasis poZymis yra tas, kad ji kuria ver-
te. O naujumas, naujove —tai tik pramoga. Taciau labai daz-
nai vadovai inovacijas daro tik dél to, kad jiems nusibosta
diena i$ dienos daryti vis tg patj ar gaminti vis ta pati gami-
nj. Taigi tikrinti, ar tai inovacija — kaip ir tikrinti ,,.kokybg* —
reikia ne klausimu ,,Ar mums tai patinka®, o klausimu ,,Ar
klientai to nori, ar jic mokeés uz tai?*

Na ir tretieji spastai — judéjimo supainiojimas su veikla. Pa-
prastai kai koks nors gaminys, paslauga ar procesas jau ne-
beduoda norimy rezultaty ir jo reikéty atsisakyti ar ji radi-
kaliai pakeisti, vadovyb¢ ima ,,reorganizuoti. Kas be ko,
reorganizacija daznai 1§ tiesy reikalinga. Taciau ji turi biiti
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daroma po atitinkamy veiksmuy, po to, kai buvo apsvarstyta
»ka " Ir , kaip*“. Be Sito reorganizacija pati savaime yra tik ,ju-
dé¢jimas®, negalintis pakeisti veiksmy, veiklos.

Sie trys spastai yra tokie patraukliis, kad kiekvienas permainy lyde-
ris gali tikétis, jog paklius 1 kuriuos nors i$ ju, o gal ir | visus tris. Yra tik
vienas biidas ju iSvengti ar i5trokti 1§ ju, jei jau pasitaiké pakliGti { juos:
reikia organizuoti permainy jvedimq, kitaip sakant, jy ISBANDYMA.

11
Isbandymas

Pacios jvairiausios jmonés vis daZniau naudoja jvairiausius rin-
kos ir klienty tyrimus permainy rizikoms apriboti ar net visiskai pa-
Salinti jas. Tadiau to, kas 1§ tiesy nauja, rinkos tyrimy nesuorganizuo-
si. Be to, néra naujovés, kuri i$ pat pradziy, i§ pirmo karto veikty
visiSkai gerai. Paprastai visada atsiranda problemuy, apie kurias nie-
kas net nepagalvojo. Ir paprastai problemos, kurios pirmam jas pa-
stebéjusiam atrodé labai baisios, véliau pasirodo esancios visai bana-
lios ar net apskritai atpuola. O svarbiausia tai, kad kaip tg daryti visa-
da skiriasi nuo to, kaip buvo manoma i§ pradZiy. Vos ne ,,gamtos
désniu“ galima laikyti fakta, jog tai, kas tikrai nauja — gaminys, pa-
slauga ar technologija — savo didZziausig rinka ir savo didZiausig pa-
naudojimo srit] suranda ne ten, kur tikéjosi inovacijos iniciatorius ar
imonininkas, ir kad jis naudojamas ne tam, kam tos inovacijos inicia-
torius ar jmonininkas kiiré tg gaminj, paslaugg ar technologija. Ir Sito
tikrai neatskleis jokie rinkos ar klienty tyrimai.

Geriausias to pavyzdys labai senas.

Patobulinta garo masina, kuriag James Wattas (1736-
1819) sukiré ir 1776 metais uzpatentavo, buvo jvykis,
daugumos Zmoniy nuomone reiskgs Pramoninés revo-
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liucijos pradzia. Pats Wattas iki pat savo mirtics maté tik
vieng garo masinos panaudojimo blida — vandens pumpavi-
ma i8 anglies kasykly. Kaip tik tam tikslui jis ja ir suktre. Ir
pardavinéjo savo masSinas tik anglies kasykloms. O tikruoju
Pramoninés revoliucijos tévu reikeéty laikyti jo partneri Mat-
thew Boultona (1721-1809). Jis suprato, kad patobulinta ga-
ro masing galima panaudoti tekstilés pramongje, kuri tuo metu
Anglijoje buvo dominuojanti pramonés $aka, o ypa¢ med-
vilnés verpimui ir audimui. Praslinkus vos 10-15 mety nuo
to laiko, kai Boultonas pardavé savo pirmaja garo masing
medvilnés verpimo fabrikui, medvilniniy audiniy kaina su-
mazéjo 70 procenty. Tai sukiiré tick pirmaja masing rinka,
tick ir pirmaji tikra fabrika, o kartu paémus ir Siuolaikini
kapitalizmg bei Siuolaiking ekonomika apskritai.

_ Jokie nagrinéjimai, jokie rinkos tyrimai, jokie modeliavimai kompiu-

- teriais negali pakeisti ishandymo realybe. Todél visus patobulinimus ar
naujus dalykus reikia 1§ pradziy iSbandyti mazu mastu, kitaip sakant, rei-
kalingas ISBANDYMAS.

Tam padaryti reikia surasti ymonéje Zmoniy, tikrai norinciy
naujo. Bet, kaip jau mingjome, kiekviena naujové sukelia
problemmy. Todél jai reikia ir gynéjo. Reikia Zmogaus, kuris |
pasakytuy: ,,AS pasiriipinsiu $ios idéjos sckme*, ir imtysi dar-
bo. Ir to vaidmens turi imtis toje organizacijoje gerbiamas
Zzmogus. Taciau jis nebiitinai turi biiti tos organizacijos dar-
buotojas. Geras bliidas naujam gaminiui ar naujai paslau-
gai iSbandyti daznai buina surasti klienta, kuris tikrai nori
kazko naujo ir yra pasiryzes bendradarbiauti su gamin-
toju, kad kartu su juo sukurty tikrai sékminga nauja ga-
mini ar nauja paslauga.

F Jet 18bandymas buvo s¢kmingas — jet jis atskleidé problemas, kuriy
- niekas nelauke, bet kartu surado ir galimybiy, kuriy irgi niekas nesitikéjo
. (jos gali sietis su projektavimu, rinkomis, aptarnavimu), tai su per-
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mainomis susijusi rizika paprastai buna labai maza. Taip pat papras-
tai blina visiskai aisku, kur tai jdiegti, kitaip sakant, kokiag verslumo
strategija panaudoti.

Du permainy lyderio biudzetai

Pagaliau sekmingai veikianti permainy vadovybé privalo turéti atitin-
kamas apskaitos ir biudZeto politikas. Ji privalo turéti DU atskirus biudZe-
tus, sgmatas.

Daugumoje imoniy — ir vél ne vien tik firmy — yra tik vienas biudze-
tas, ir jis priderintas prie verslo ciklo. Gerais laikais i§laidos didinamos
visiems vienodai, o blogais laikais maZinamos irgi visiems vienodai. Ta-
¢iau tai praktiSkai garantuoja nesckme ateityje.

Permainy lyderio pirmasis biudZetas yra veiklos biudzetas, atspindin-
tis i8laidas dabartinei veiklai palaikyti. Paprastai jis apima 80-90 procenty
visy iSlaidy.

Sitam biudZetui visada reikia kelti klausima;: ,,Koks yra i%-
laidy minimumas veiklai i8laikyti?“ Ir blogais laikais reikety
j1 pakoreguoti maZinimo link (nors gerais laikais dauguma
§10 biudzeto pozicijy tikriausiai neturéty biti koreguojama
didinimo link, ir i$ tikryju padidés tik gamybos apimtis ir/ar
pajamos).

Permainy lyderis turi ir antra atskirag biudZzeta ateiCiai. Jis iSlieka
pastovus ir gerais, ir blogais laikais. Jis retai kada sudaro daugiau kaip
10-12 procenty visy imonegs islaidy (ir vél tai lie¢ia ne tik verslo firmas).

Tik labai mazai atei¢iai skiriamy iSlaidy duoda rezultaty, jei
ilgesni laika néra palaikomas pastovus jy lygis. Jos skiria-
mos naujiems gaminiams, naujoms paslaugoms ir naujoms
technologijoms kurti, rinkoms, klientams ir paskirstymo ka-
nalams plétoti, na o svarbiausia — Zmonéms ugdyti.
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Ateities biudzetui reikéty kelti klausima: ,,Koks yra i$laidy maksimu-
mas, kurj ta veikla gali absorbuoti optimaliems rezultatams gauti?** Tg
suma reikéty iSlaikyti ir gerais, ir blogais laikais, na nebent uZeity toks
katastrofiskai blogas metas, kad tokio dydzio i§laidy palaikymas kelty grés-
m¢ imonés islikimui.

Ateities biudzetas turéty apimti ir i§laidas, susijusias su s€ékmés 1$nau-
dojimu. Labiausiai paplitusi, bet kartu ir pati Zalingiausia yra praktika ma-
zinti i8laidas sékméms iSnaudoti, ypac uz¢jus sunkesniems laikams, sie-
kiant sutaupyti 1é5y vykdomiems darbams, o ypac seniesiems gaminiams
palaikyti. Argumentuojama visada mazdaug taip: ,,Tas gaminys, ta paslau-
gair technologija ir taip yra s€kmingi, tai kam dar jiems skarti 168y papildo-
mai?*, O reikéty argumentuoti $tai kaip: ,,Cia sekasi gerai, todél tai reikia
kiek galint daugiau remti®. Ir tai reikéty ypatingai remti blogais laikais, kai
konkurentai gali sumazinti 1¢S5y skyrima ir tai gali sukurti patogia proga.

Esame linke valdyti reaguodami | prane$imus, kuriuos gauname ir
matome. Tai paaiSkina, kodél permaimy vadovui yra svarbu turéti pranesi-
my apie vietas, kuriose imonei sekasi geriau nei tikétasi, kurioms biidinga
nelaukta sé¢kmé ir todél jos laikomos potencialiy galimybiy vietomis. Tai
taip pat paaiSkina, kodél permainy lyderiui labai svarbu turéti biudzeta,
kuris leisty ikiinyti isipareigojima kurti ateit ir aplenkti permainas, pasi-
keitimus.

| \Y

Permainos ir testinumas

Tradiciné institucija yra orientuota } t¢stinuma. Todél visos eg-
zistuojancios institucijos — firmos, universitetai, ligoninés ar bazny-
¢ios — turi specialiai stengtis biiti imlios permainoms ir sugebéti keis-
tis. Permaina, pasikeitimas tradicinei institucijai yra, taip sakant, sa-
votiskas loginis prie§taravimas.

Tadiau permainy lyderiai yra skirti permainoms. Bet kartu jiems
reikia ir testinumo. Zmonéms reikia Zinoti, kur jie yra. Jiems reikia
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pazinti Zmones, su kuriais jie dirba. Jiems reikia Zinoti, ko jie gali
tikétis. Jiems biitina Zinoti savo organizacijos vertybes ir taisykles.
Jie negalés normaliai veikti, jei aplinka nebus prognozuojama, su-
prantama, pazistama. Tadiau tgstinumas reikalingas ir uz jmonés ri-
bu. FaktiSkai mes kuo toliau, tuo geriau suvokiame ilgalaikiy santy-
kiy svarba. Norint sugebéti greitai keistis, reikia palaikyti nuolati-
nius glaudzius santykius su tickéjais ir paskirstytojais. Taciau imoné
privalo turéti ir savo ,,asmenybe*, kuri identifikuoty ja tarp jos klien-
ty ir jos rinky ( ir v¢l tas galioja ne tik firmoms, bet ir kitoms organi-
zacijoms).

Tod¢l permainos 1r tgstinumas yra veikiau poliai, o ne prieSingy-
bés. Kuo labiau institucija yra organizuota permainy lyderés vaidme-
niui atlikti, tuo labiau jai bus reikalingas vidinis ir iSorinis t¢stinumas
ir tuo labiau jai reikés subalansuoti greitas permainas ir tgstinuma.

Galima prognozuoti, kad tas balansas ir bus vienas 1§ didZiausiy
rytdienos vadovybés ripes€iy — ne tik paciy vadovy, bet ir valdymo
klausimus tirian¢iy mokslininky, bei apie juos raSanc¢iy autoriy. Ta-
¢iau jau nemazai Zinome apie tai, kaip ji sukurti. Kai kurios instituci-
jos jau tapo permainy lyderémis ir susidiiré su Sia problema, nors ir
ne visada susidorojo su ja.

Vienas 18 budy yra permainy parinerystés pagrindu sukurti
testinius santykius. Kaip tik ta japony keiretsu ir padaré tiekéjo ir
gamintojo santykiy srityje, ir tai dabar pritaikyta jau beveik visose
Amerikos firmose, panaudojant ,,ckonominés grandinés apskaita™ (tai
svarstoma sekanc¢iame $ios knygos skyriuje). Mes panasSias permai-
ny partnerystes kuriame kaip tgstiniy santykiy tarp gamintojo ir pa-
skirstytojo pagrinda (pavyzdziui, tarp Procter & Gamble kompanijos
— didZiausios pasaulyje namy apyvokos retkmeny gamintojos, ir maz-
meninés prekybos giganty, tokiy kaip Wal-Mart kompanija).

Tadiau ir santykiai imonés viduje (kaip jau buvo svarstyta pirma-
jame skyriuje) vis labiau tampa partnerystémis — su organizacijos dar-
buotojais, su Zmonémis, dirbanciais subrangovinei firmai, bet faktis-
kai esanciais ir pac¢ios imonés darbuotojais, ar su iSoriniais, nepriklau-
somais rangovais. Ir Siais atvejais tuos santykius permainy procese vis
didesniu mastu reikia organizuoti kaip ilgalaikes partnerystes.
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Norint subalansuoti permainas ir t¢gstinuma, reikia nuolat dirbti
su informacija. Niekas taip neardo tgstinumeo ir niekas taip nega-
dina santykiy, kaip bloga ar nepatikima informacija (1§skyrus ne-
- bent tyCing, samoninga dezinformacija). Bet kokiai imonei turi
’ tapti rutininiu dalyku jvykus bet kokiai permainai, kad ir paciai
" menkiausiai, uzduoti klausima: ,,Ka reikéty informuoti apie tai?*
~ Ir to svarba kuo toliau, tuo labiau didés, nes Zmonés jau nebe vi-
- sada dirba vienas Salia kito ir matosi net kelis kartus per diena.
Kuo daugiau imonés turi pasikliauti Zmonémis, kunie dirba viena
- darba, bet ne kartu, o naudodamiesi naujosiomis informacijos tech-
nologijomis, tuo svarbiau bus uZtikrinti, kad jie buty gerai infor-
muoti.

Kartu kuo toliau, tuo svarbiau bus, kad tic Zmonés
galety susitikinéti ir padirbéti kartu organizuotu, sis-
temingu biidu, pagal nustatyta grafika. Nuotoliniais
budais gaunama informacija neatstoja asmeniniy kon-
takty. PrieSingai, dél to jy svarba dar labiau padidéja.
D¢l to Zmonéms darosi vis svarbiau zinoti, ko laukti,
ko tikétis vieniems i§ kity. Zmonéms tampa vis svar-
biau Zinoti, kaip kitas asmuo i8 tikryjy elgiasi. Dél to
darosi vis svarbiau pasitikéti vieniems kitais. O tam
reikia ir sistemingos informacijos — o ypa¢ informa-
cijos apie bet kokias permainas — ir organizuoty as-
meniniy kontakty, kitaip sakant, galimybiy pazinti vie-
niems kitus ir suprasti vieniems kitus.

Informacijos svarba padid¢ja dar labiau, kai permaina yra ne
paprascCiausias patobulinimas, o kazkas i3 tikryjuy naujo. Bet ku-
rioje imonéje, norin¢ioje biiti sékminga permainy lydere, turi ga-
lioti tvirta taisyklé — jokiy netikétumy. Svarbiausias dalykas yra
tgstinumas to, kas sudaro ymonés pagrinda — jos misijos, jos ver-
tybiu, jos veiklos efektyvumo ir veiklos rezultaty apibrézimo. Kaip
tik deél to, kad permainy lyderio imonéje permainos yra biitinas
dalykas, tie pagrindai turi biiti itin tvirti.
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Na ir pagaliau permainy ir tgstinumo subalansavima reikia
tjungti 1 atlyginimy ir premijy sistemas. Jau seniai Zinoma, kad jo-
kioje organizacijoje inovacijos nevyks, jei ju iniciatoriams nebus de-
ramai atsilyginama. Jau seniai Zinoma, kad firmoje, kurioje sékmin-
gy inovacijy iniciatoriai ir jgyvendintojai netampa auk3tesnio ar net
auksciausio rango vadovais, inovacijos nevyks. Ir turime suprasti,
kad organizacija privalo atsilyginti ir uz tgstinuma. PavyzdZiui, ji Zmo-
nes, kurie nuolat ka nors tobulina, turi laikyti ne maziau vertingais
organizacijai ir ne maziau nusipelniusiais pripaZinimo ir atlyginimo,
kaip ir tikrieji novatoriai.

A\

Ateities Bitrimas

Kalbant apie i8sivysciusias Salis, o gal ir net apic visa pasauli,
nekelia abejoniy vienas dalykas: ateityje daug mety vyks gilios per-
mainos, dideli pasikeitimai. Ir tos permainos nebus visy pirma eko-
nominés. Jos nebus ir visy pirma technologinés. Tai bus permainos
demografijoje, politikoje, visuomenéje, filosofijoje, na ir svarbiausia
pasaulézitroje. Ekonomikos teorija ir ekonominé politika tokiu lai-
kotarpiu vargu ar galés buti efektyvios pacios savaime. Tokiam lai-
kotarpiui néra ir socialinés teorijos. Tik kai toks laikotarpis pasibaigs,
po keliy deSimtmediy, turéty pasirodyti teorijos paaiskinti tam, kas
tvyko. Tactau kel tokio laikotarpio dalykai nekelia abejoniy. Pavyz-
dziui, tuscias dalykas yra stengtis nepaisyti permainy, itikinéti save,
kad rytoj bus taip, kaip buvo vakar, o jei ir bus kokiy pasikeitimy, tai
jie bus tik kiekybiniai. Deja, kaip tik tokia pozicija ir yra linkusios
uZimti esamos institucijos tokiu laikotarpiu (ir ne tik verslo firmos).
Na o svarbiausia, kad tokios politikos linkusios laikytis tos instituci-
jos, kurioms geriausiai sekési ankséiau, iki ty permainy. Jos turéty
daugiausia nukentéti nuo iliuzijy, kad rytoj turésime ta patj, ka ir
Siandien, tik gal kiek daugiau. Todél galima gan patikimai progno-

N
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zuoti, kad daugelis niidieniniy lyderiy visose srityse — versle, Svieti-
me, sveikatos apsaugoje — vargu ar i8liks ir po trisdeSimties mety, o
jet kurts ir 18liks, tai jau tikrai ne dabartiniu pavidalu. Tagtau pastan-
£0s numanyti, atspéti permainas irgi vargu ar gali bliti sékmingos,
nes tos permainos nenuspéjamos, neprognozuojamos.

Vienintelé politika, kuri galéty biit: sékminga — pastangos kurti
ateit]. Permainos, be abejo, turi atitikti neabejotinus faktus (kuriuos
S10j¢ knygoje méginta apibidinti bendrais bruoZzais antrajame sky-
riuje). Taciau ty apribojimy ribose ateiti formuoti imanoma. Ja kurti
galima.

Ateities klirimas - labai rizikingas dalykas. Ta¢iau maZiau rizi-
kingas uZ méginima to nedaryti. Didelei daliai ty, kurie bandys dary-
ti tai, kas aptarinéjama Siame skyriuje, sukurti jg sau tikrai nepavyks.
Taciau drasiat galima tvirtinti, kad tikrai nepavyks ir visiems tiems,
kurie to nedarys.
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Mielas skaitytojau!

Musy, vadovy, kasdieniai veiksmai dainai bona nukreipti |
.deganciy” problemy sprendimq. Ta¢iau ar susimgstome, kad $is
daug laiko ir pastangy reikalaujantis uzsiémimas téra tik kova su
simptomais? Tiesq sakant, visi pokyciai prasideda musy mintyse ir
nors paradoksalu, bet sudeétingiausia yra pasiekti permainas mosy
mastyme, istrakti i$ kasdienybés gniauzty, atsikratyti jprocio vien tik
kontrolivoti darbuotojus, kopijuoti konkurenty sprendimus.

Si knyga atskleidzia ir propaguoja naujus pozirius | vadybos
mokslg bei leidzia bent trumpam zvilgteléti | tai, kas yra uz
horizonto, kokie nauji i8s0kiai laukia ty, kurie pasirinko valdymo
srit]. Didelé knygos vertybe yra ta, jog autorius placiai makro lygiu
analizuodamas visame posaulyje vykstanéius socialinius,
ekonominius ir demografinius pokycius parodo, kuo remiantis
turéty boti kuriama navjoji verslo strategija. Si knyga skatina zvelgti
i priekj, galvoti apie ateitj. Tie, kurie jau Siandien imsis ateities
1880kiy, taps lyderiais ir dominuos rinkose. O tie, kurie lauks, kol
is$ukiai taps ,degané¢iomis” problemomis, atsiliks ir net gal jau
niekada nepasivys pirmaujandiy.

Nuosirdziai dziaugiamés galéedami pristatyti knygqg ,Valdymo
is50kiai XXI amzivie” Lietuvos skaitytojams. Tikimes, jog {Us
maloniai ir naudingai praleisite laikg skaitydami sig knyga ir dar ne
kartg sugrjsite prie joje keliamy min¢iy.
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