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Anotacija

Siekiant parengti pagsty deryhy strategij yra reikalinga remtis strateginio valdymo prindg#pi technika. Siame straipsnyje nagjami strateginio
valdymo teorijos taikymo deryboms klausimai. Aphiaimos strateginio valdymo mokslo tytinkryptys, pateikiamos mokslininkpozicijos @l
strateginio valdymo es#s, proceso ir jo struktos bei tyriny Sioje srityje perspektyvos. Straipsnyje iSnagrijvairiy pasaulio mokslinink poZiiriai

i strateginio valdymo esgrsiejant su strateginio valdymo mokyklomis. Straije nagrirtgjama globalizacijogtaka strateginio valdymo poéams ir
mokslininky poZziariy j svarbiausj Sios srities mokslini tyrimy problematilg kaita per pastaruosius kelis deSimtiue. ApZvelgus strateginio
valdymo mokyky deklaruojamas esmines nuostatas patdetkad ne visos jos yra pritaikomos derypraktikoje. Ta&iau atskiy jy elemeng
apjungimas ir adaptavimas konkretiems atvejams tgpli puikiu jrankiu derybigs situacijos strateginei analizei, degybtrategijos rengimui ir
igyvendinimui. DidZiausios galimyk pritaikyti strateginio valdymo teorijas detylstrategiy rengimui ir jgyvendinimui sietinos su verslumo,
kognityviniu, mokymosi, aplinkos ir galios stratewi valdymo mokyky plétojamomis idjomis. Ivertinant vis didjanti deryhy tarptautiSkur vis
svarbesis tampa strateginio valdymo kiulbs mokyklos teoriés ir praktires koncepcijos. Straipsnyje pateikti pdginai tolimesniems tyrimams
Sioje srityje.

PAGRINDINIAI ZODZIALI: strategija, derybos, derybstrategija, strateginis valdymas, strateginio yaid mokyklos.

Ivadas Strateginio valdymo koncepcija

Aktualumas. Norint suformuoti pagtas deryhy
strategig reikia remtis strateginio valdymo principais ir
technika. Pagrindini strateginio valdymo mokyil ir
koncepcijj paZinimas yra iSeities pozicija efektyvios
deryhy strategijos formavimui. Darbe analizuojama
strateginio valdymo mokslini tyrimy plétra per
pastaruosius kelis deSimtties, akcentuojant uyj
pritaikomuny deryhy strategijos formavimui ir jos

Nagrirgjant  strateginio valdymo problematikos
mokslinius tyrimus, galima pamifi tokius pasaulinio
lygio mokslininkus, kurie produktyviai dirba Sioggityje:
Mintzberg et al. (2003); Mintzberg (1990); Mintzbeet
al. (1998); Bailey ir Johnson (1992), Rialp-Criagtoal.
(2010), Andersen (2004); Hill, Jones (2000); Johnso
Scholes (2002); Hax ir Majluf (1988); Vasiliauskas

igyvendinimui. ApZvelgiant strateginio valdymo isjar
galima pastedti, kad mokslinink; tyrimo objektas per
kelis pastaruosius deSimttiies kito nuo smulkj jmores
strategini tiksly ir uzdaviniy link plagiy uZ organizacijos
riby iSeinariy strateging probleny sprendimo variant
paieSk;. Tamjtakos turi ir vis didjanti globalizacija, kai
jmores veikh vis maZiau riboja geografipi atstuny
barjerai. Ypé& pl&iai tai atsklei@ mokslininkas H.

Mintzbergas apraSydamas deSimt strateginio valdym

mokykly, iS skirtingy poziirio kampy matagiy tuos
padius procesus iny strateginio valdymo idus, metodus
ir technikas.

Problema - moksligje literatiroje réra analizuotas
strateginio valdymo mokyll teorijy ir koncepcij
pritaikomumas derybveikloje.

Tyrimo objektas — strateginis denyb proceso
valdymas.

Darbo tikslas — atlikti strateginio valdymo tymm
rezultat; pritaikomumo deryboms lyginagjy pasauligs
mokslires literatiros analiz.

Tyrimo metodai — moksligs literatiros sistemis,
lyginamoji, logire analiz ir sintez.
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(2002, 2004) ir kt.

Siekiant atskleisti strateginio valdymo mokiykl
teorijy ir koncepcij; pritaikomur deryh; veikloje, yra
tikslinga apzvelgti strateginio valdymo mokstjriiyrimy
raidg ir pateikti mokslininky gautus rezultatus strateginio
valdymo srityje ir prognozuojamas aktualias tyyim
perspektyvas. Svarbu yra panagtinir globalizacijos
jtakg strateginio valdymo objekt dinamikai bei
(r)noksliniq darhy autoriy moksliniy interes pokycius per
pastaruosius kelis Sios temos tyrimo deSintiose

Strateginio valdymo moksligi tyrimy tematika buvo
vystoma pastaruosius penkis-SeSis deSiitme tyrimai
judéjo nuo finansinio planavimo 50-aisiais ki
globalizacijos ir organizagjj mokymosi Siandien. 60-
aisiais strateginis valdymas nagjm verslo planaving ir
planavimo proceso formalizavin{Jofre 2011). 70-aisiais
rinkos pozicionavimas tapo pagrindine probleman:ms
susiduriatioms su kompetencijos poreikiu augarme
ekonomikoje - tyrimai ir teorijos labiausiai orienbsij
rinkos  dinamiSkump  (Jofre  2011). Seka&mame
deSimtmetyje émesys buvo skirtas isteflisigijimo ir jy
plétojimo analizei beiimoniy gelgjimams, taip pat daug
démesio buvo skirta konkurencinio pranasuiwairiuose
lygmenyse problematikai. Po 2000 metstrateginis
valdymas susikoncentravp naujos ekonomikos @ima,
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kuomet remiamasi augé&no ziniy ir komunikacij

vaidmeniu versle. Tadibuvo domimasi naujomis temomis
- inovaciy ir technologijy kaita (Jofre 2011). Siandien

(French 2009), yra @&oma koncentruotisj p&ia

numatant Sioje veikloje nuolat organizuoti
kokybinius pokgius orientuog valdymo sprendimp
rengimo ir jgyvendinimo ciklus (Melnikas ir
Smaliukierz 2007).

globalizacijos esk) kai yra aktualios tokios temos kaip ¢ PanaSiastrategin valdyny apibidina ir kiti autoriai

verslo etika, standartizacija, tarptaésrinkos, globalaus
masto strategijos. Per strateginio valdymo kaigmgr

lauko ir praktikos pitra déemesys pasikeitnuo specifini
vidiniy jmores problem iki placiy (komplekso) sistem
dinamikos uZ organizacijos i{Mintzberg et al. 1998).

Strateginis valdymas buvo palstas 80-aisiais

(Organizaciy vadyba 2011): tam tikro subjekto,
siekiartio jgyvendinti savo interesus, kryptingas
poveikis tam tikram objektui / organizacijai, siekt
pasalinti trikdZius, iSsgsti aktualias problemas,
sukurti palankias situacijas bei paskatinti kokyisn
pokygius, numaius j juos orientuaj valdymo

Pittsburgo konferencijoje, kuri buvo organizuota su  sprendimy ciklika rengimy ir jgyvendinim.

specifiniu tikslu - siekiant apibEti verslo politikos

e Strateginis valdymasggali biti apibreziamas kaip

paradigna (French 2009; Jofre 2011). Verslo politkos  jvairiafunkcini; sprendim, jgalinartiy organizaci

koncepcija buvo perfrazuota kaip strateginis valdgnr

apibrzta kaip (Jofre 2011): “...Procesas, kuris yra ssisij

su organizacijos verslumo veikla, kuri atsinaujinauga,
ir dar daugiau, yra susijusi su strategijosritku ir
jgyvendinimu, kuri yra organizacijos veiklos gidasis
trumpas apra3as teigia, kad strateginio valdymoiglisa
suponuoja tiek strategijositima, tiek jos jgyvendininy
(Jofre 2011)Mokslinéje literatiroje yra randamijvairas

pasiekti savo tikslus, formulavimggyvendinimo ir

jvertinimo menas ar mokslas (KorsakienGrybait

2012).

IS pateikyy strateginio valdymo apibiimy galima
teigti, kadstrateginis valdymas yra nuolatinis strategini
plany kirimas ir jgyvendinimas, kuris yra atliekamas
subjekto, pasinaudojant turimais iStekliais, sigitia
paveikti organizacij prisitaikyti prie aplinkos poldy,

strateginio valdymo apibzimai: kas yra esminis faktorius organizacijos egzistavimu

Strateginis valdymas- tai sisteminis po#ris j ApZvelgiant strateginio valdymo tyrimistorijg yra
didejant ir vis svarbesniu tampanbendsjj visos pastebima, kad autarimokslinisinteresas kito nuo smuyki
organizacijos valdym Kkuriuo remiantis nustatomas jmores problem link plagiy uZ organizacijos esaiy
organizacijos irg supasios aplinkos rySys, kadiby  problemy sprendimo. Tamtakos tugjo ir vis dickjanti
galima uZztikrinti skminga jmores veikh ateityje, pasaulyje globalizacija, k@inores veikh vis maziau riboja
iSvengiant aplinkos sukuriamnetikitumy (Ansoff  atstumo barjerai. IS mokstis literafiros analizs matome,
1965). jog strateginio valdymo apifimai turi panaSius
Strateginis valdymas apibkziamas kaip plap pozZiarius. Kalbant apie verslo derybas, reikia gabr
formulavimas ir jgyvendinimas, Kkurie yra kad jmorés deryly strategijos negali kirstis simorés
neiSvengiamai ir gyvybiSkai svar® organizacijai strategija. RuoSiantis deryboms yratiba atsizvelgtij
(Sharplim 1985). imores strategijos tikslien orientaciy, jos vizijg, misija,
G. A. Cole (1997) raSo, kestrateginis valdymagra  kad deryly veikla ar lisimi Sios veiklos rezultatai péi
esminiy pokyiy valdymas, daugiau orientuotas jne efektyviau siekti uZzsiléZztos jmores strategijos
jimones viduje vykstadius procesus, bei iSorks  igyvendinimo.

pokytius, lemiagius paf jmores egzistavim.

R. Juceuius (1998)strategin valdyny apibgzia  Strategijos tiksliné orientacija

taip: nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas,
kuriuo siekiama organizacijos kaip visumos
harmonijos su aplinka -glygomis bei interegjtakos
grupemis.

Vasiliauskas (2004) pastebi, kadstrateginis
valdymas suprantamas bendriausia prasme, sietin
Su organizacija — Zzmones bendrai veiklai vierdijan
kolektyvu, turitiu savo tikslus ir priemones tiems
tikslams jgyvendinti. A. Vasiliauskas (2002)
strategin valdyny supranta panaSiai kaip ir R.
Jucevéius (1998). A. Vasiliauskas (2002)j j
apibrzia kaip nuolatiiy dinamiSly ir nuoseki
proceg, kuriuo remiantis laiku prisitaikoma prie
iSorinés aplinkos pokyiy ir efektyviau iSnaudojamas
turimas potencialas.

Strateginis valdymas- tai organizacijos valdymo
sprending ir veiksmy visuma, lemianti jos
ilgalaikius veiksmus (Hunger et al. 2007).
Strateginis valdymas tai tam tikro subjekto veikla

Ruosiantis deryboms yra atina laikytis jmones
uzsibgztos strategijos ir jos tikslés orientacijos. Tod
yra tikslings detaliau Siame poskyryje iSnagtiin ir
isigilinti j jvairiy autorip nuomones apiejmonres
astrategijos tikslip orientacij. Kaip pazymi daugelis
r%okslininkq, strategijos tikslia orientacija leidzia
suprasti vergl ir jo pozicijas konkurencie aplinkoje,
identifikuoti vertybes, kurios darojtaky jmores,
organizacijos veiklai, jos kryptims ir siekiams iatg
(Asan ir Soyer 2009). A. Vasiliauskas teigia, kadav
strategijos krimg valdo jmorés tiksline orentacija
(Vasiliauskas 2001). Atlikus strateginanaliz, reikia
imores vizija, misijg ir tikslus suformuluoti detaliai ir
konkretiai. T&iau ir tolimesniame strategijosatmo ir
igyvendinimo procese daznai kylatimybé ne viera karty
patikslinti jmores tiksline orentaciy (Vasiliauskas 2001).
Svarbiausijmonrés, organizacijos tiksli#s orientacijos
komponentai yra misija, vizija ir tikslai (Bivain2011).
~In X o : - Vizija yra jmornes tolesis ateities paveikslas,
kryptingai daraniitaky tam tikriems objektams, kai gyckleidziantis, kodl ir kaip jmon: konkuruos su kitomis
siekiama pasalinti @kumus (iSspysti aktualias inopsmis (Vasiliauskas 2001). Misija ir tikslai jau
problemas), sukurti neproblemiSkas situacijas bejnresau aprago vaidmenir uzduotis, kuriasimon:
paskatinti veikiam objeky kokybinius pokyius,  pasirenka viduties truknmés perspektyvai, remdamasi
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dabartine situacija (Vasiliauskas 2001). Toliauatiat
apzvelgsime jvairiy mokslininky poziarius j jmores
strategijos tikslias orientacijos sudedasias dalis:
vizijg, misija, tikslus.

Jmonésvizija. Vizija apibgzia kuo organizacija siekia
tapti (Candemi ir Zalluhoglu 2013; Naaranoja et28i07;
Asan ir Soyer 2009; Raynor 1998). Vizija yra padits
faktorius, kuris atspindi aigk supratim apie jmores
dabartir situacip ir jos siekius ateityje Vizija taip pat
parodo jmores tikslus (Altiok 2011). Vizija turi i
realistiSka, ji numato kaip ir kokiomis priemanis
ateityje geidziama situacija galitth idealiai pasiekta
(Altiok 2011). Vizija yra ateities vaizdas, ateglistatusas
ir sékminga svajos, jmores potencialios ateities vaizdas
(Senturk 2012; Dincer 2007). Tarp vizijos jimores,
organizacijos strateginio plano egzistuoja glaudesys.
Be vizijos planavimas neturi aiSkios krypti&adél kyla

(Altiok 2011). Pagrindinis strategijos tikslas —tikinti
ilgalaikiy investicijy efektyviausia griztamuma (Melnikas
ir Smaliukiert 2007). Tikslas — tai siektinas organizacijos
veiklos rezultatas (Melnikas ir Smaliukie@007). Tikslai
atspindijmores pageidaujampozicijg ar statusg, kuriuos ji
tikisi pasiekti per savo strategijShepard et al. 2000).
Imores tikslai grindziami tiek misija, tiek vizija (Bivais
2011). Tikslai turi Iati realis, pagjsti, aiSkis ir nuosekis,
jie nurodo veiklos krypt(Korsakier ir Grybaie 2012).
Strateginiai tiksliai — tai bendresnio pmiZio tikslai,
nukreipti j rinkos pétima, kokykés valdym, darky su
klientais, darbuot@j pasitenkinim, nauj; technologij
diegimg, veiklos finansini rodikliy gerinimy (Organizaciy
vadyba 2011). Tikslai pertvarko misijos formulést
bendgsias nuostatag tiksliau apibéztus jsipareigojimus,
kurie nurodo, kas turithi padaryta ir kada turitti tikslas
pasiektas, tad akcentuojama dvejopgmores tiksly

grésmé, kad bus vis blaskomasi ir ieSkoma vieno teisingopaskirtis (Vasiliauskas 2001):

efektyviausio organizacijos misijofgyvendinimo bado
(Melnikas ir Smaliukie@ 2007). Vizijos suformavimas yra
pirmasis strateginio valdymo Zingsnis. Vizijos pesk ir
idéja yra Kkurti ateit (Korsakier ir Grybait 2012). Vizija
yra organizacijos ateities vaizdas, konkretizuateiklos,
veiklos masto, vietos ir laiko paiiais (Bivainis 2011).
Vizijla yra idealizuotas titing jvykiy ir situaciy
suvokimas bei pateikimas, suteikiantis = matyv
uzsibgéztiems tikslams siekti (Ginetius ir SidZius 2007).

Vizijos struk@irai privalomos dvi esmis dalys,
apimargios  organizacijos esmgn ideologip ir
isivaizduojamos  organizacijos  ateities  pavaiksl

(Organizaciy vadyba 2011). Vizija traktuojama kaip
samoningai apibendrintas supratimas ir suvokimas¢kod
kur ir kaip imore ir jos konkurentai konkuruos ateityje
(Vasiliauskas 2001). 1S §iautoriy vizijos apibezimy ir
nuomoni; apie vizijosjtaka jmores strategijai, galima
sakyti, kad jmorés vizija parodojmores siekiamos
ateities vaizg, bukle konkurencigje aplinkoje.

Jmonés misja. Misija paaiSkina organizacijos
egzistavimo priezag{Candemi ir Zalluhoglu 2013; Altiok
2011; Naaranoja et al. 2007; Asan ir Soyer 2009jrSo&
Porras 1996; Ginedius ir Sidzius 2007). Suvoktinisijg
labai svarbu, kadangi ja vadovaujantis iSkeliaksl&i ir
formuluojami uZdaviniai, uZduotys, o darbuotojgh
Zinodami, lengviau suvokia jiems skiriamos uZdustie
tikslinguma ir reikSm¢ organizacijos veiklai (Melnikas ir
Smaliukieg 2007). Misijos formulu@t trumpai apraSo
pagrindines veiklogmorgje kryptis, kai perspektyva yra
vidutinés  truknes, ir trumpai reziumuoja jas
pagrindziagias argumentagjj ir vertybes (Vasiliauskas
2001). Misija yra veiklos, vertyhj poziiriy, filosofijos
paaiSkinimas (Senturk 2012; Mirze ir Ulgen 2004)siM
lietuviy kalba dazniausiai apidinama kaip organizacijos
paskirtis ir bendras tikslas, tam tikras jos paSaak
(Bivainis 2011). Misija iSreiSkia visos veiklos pas,
vaidmen, apibézia verslo ribas ir rodo jo esm
(Korsakiere ir Grybaie 2012). Misija vieSai deklaruoja
poziarji i aplinkg, visuomeRks interesus, sociakn
atsakomyb (Organizaciy vadyba 2011). Misija
atskleidziajmores, organizacijos paskirjos produkcijos,
paslaug vartotojy, klienty atzvilgiu.

Jmonés tikdas. Tikslas apibézia jmones ateities
siekiany situacip, jis turi hiti pakankamai lankstus
siekiant prisiderinti prie besikdarciy aplinkos slygy
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e Pirmiausia, jie turi suformuluoti organizacijos
administracijos aparatui uzduotis, kuriuose kaip
galima tiksliau nusakomas laukiamas galutinis
rezultatas.

e Antra, jmores tikslp pagrindu yra parengiamos
priemores, leidziagios jvertinti, ar buvo pasiektas
numatytas rezultatas (Vasiliauskas 2001).

IS apzvelgy mokslininky darly galima teigti, kad
strategijos tikslias orientacijos parengimas turi esgin
reikSme jmonés s£kmingam veiklos @itojimui. Imorems
kuriant ir jgyvendinant savo strategijastima uztikrinti,
kad ity laikomasi tikslies orientacijos. Kalbant apie
tokia imores funkcip kaip verslo derybos, reikia paiiti,
kad imores deryly strategija negali kirstis simones
strategija. Todl atliekant pasiruoSim deryboms yra
butina atsizvelgtii imores vizija, misija ir jos tikslus, kad
deryhy veikla ar lmsimi Sios veiklos rezultatai péid
efektyviau siekti uZsikZtos jmones  strategijos
jgyvendinimo. Siekiant geriau pazinti strateginio
valdymo ypatumus, kitame poskyryje apzvelgsime
strateginio valdymo metodologijas ir strateginiddyano
stadijas.

Strateginio valdymo struktira

Strateginis valdymas yra vadyhinisprendim ir
veiksmy rinkinys, kuris lemia ilgalaikiugmonres veiklos
rezultatus (Candemi ir Zalluhoglu 2013; Wheelen ir
Hunger 1992).

Viena i$ Sij sprendim ir veiklos rinkinio sudedanjy
daliy yra deryly veikla jmorgje. Siekiant efektyviau
valdyti jmore yra reikalingas nuolatinignones veikly ir
aplinkos stefjimas ir tinkamas reagavimajs pokyciy
reikalaujadius jvykius. Derybire veikla yra dinamiska ir
reikalauja nemazai iSteklisiekiant jai tinkamai pasiruosti
atsizvelgiantj basimus aplinkos pokgjus. Sios veiklos
jtaka imonés skmei daznai yra labai reikSminga, tbd
yra hitina | tai atsizvelgti rengiantimores deryly
strategijas. Tod#l toliau tikslinga apzvelgti strateginio
valdymo strukiirg ir strateginio valdymo metodologijas,
kurios jgalinty integruoti lisimos derybias veiklos
klausimug jmores strategijoggyvendinimo proces

Strateginio valdymo procesas yra gatas nuolatiniu
iSoriniy ir vidiniy veiksny analizavimu, tendendgjj
stekejimu, kad laiku ity galimajgyvendinti reikalingus
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pokyius (Korsakied ir Grybait 2012). Strateginis sprendimai kompleksiSkai parengiami prieS strabsgij
valdymas yrajvairiapusis kompleksinis procesas, skirtasjgyvendining (Vasiliauskas 2001).

organizacijos valdymui per strategijos pasiringim Pletotiné strateginio valdymo metodologija
strateginio plano sukimg ir strategini tiksly  susiformavo palyginti neseniai kaip iSeitis nugiats
realizaving (Organizacijy vadyba 2011). Strateginis metodologijos ttkumams iSgyvendinti, pagal a,j

valdymas — tai tamikry socialiniy ekonominiy sistemy  strateginiai sprendimai gimsta palaipsniui, nefkgramai
valdymo subjekty, kryptingai veikian¢iy savo valdomas ir jy negalima vienu Zingsniu sujungti benda
sistemas, objektus ir situacijas, veikla (Melnikéds organizacijos uZbaigt strategiy (Vasiliauskas 2001).
Smaliukierg 2007). Strateginis valdymas visada siejamadlétotinio strateginio valdymo procese nors ir taikomi
su perspektyva, panis j perspektyy kuriamas taip pat formalios strateginio valdymo sistemos fragmertaiau
ir prognozavimo pagrindu (Vasiliauskas 2001).jie nesusiejaj vientiyy sistem visy trijy strateginio
Prognozavimas - kiekybis ir kokybires analizs valdymo stadii: nuoseklios ir logiSkos strategm
procesas, kuriuo remiantis siekiama numatyti gaimaanalizs, strategijos #&imo ir jos jgyvendinimo
prognozuojamo objekto (procesojisenas ateityje arba (Vasiliauskas 2001). Btbtiné strategija — strategija, kurios
tokiy basen; pasiekimo ateityje alternatyvius kelius galutire tiksline orientacija #ra iS anksto aiSki ir kurios

(badus) (Vasiliauskas 2001).

Yra glaudZy rySiy tarp prognozavimo ir strateginio
valdymo, kadangi strategija yra strateginsprending
atetiai visuma, tai bendriausiu atveju strategijasirka
galima traktuoti kaip normatyvintikslinj) prognozavim
(Vasiliauskas 2001). Strategijosirknui nepakanka vien
retrospektyvinio periodo anaig, o yra latina aplinkos ir
iStekliy ~ perspektyvida  prognoz, Siuo  aspektu

daliniai strateginiai sprendimai yra rengiami peisgv
vidutinés truknes period (Vasiliauskas 2001).

Imores laimi arba pralaimi priklausomai nuo savo
gekejimo valdyti jmores pktojimosi proces (Senturk
2012; D'Avengi ir Gunter 1994). Strategijogirkmo ir
igyvendinimo stadijos yra glaudziai tarpusavyje jsggs
ir susipynusios, naujsprendim rengimas priklauso nuo
ankstesnj sprendim jgyvendinimo rezultat ir iSoringje

prognozavim galima laikyti strateginio valdymo proceso aplinkoje besikediancios situacijos (Vasiliauskas 2001).

sudttine dalimi (Vasiliauskas 2001).

Pletotiniam strateginiam procesui yradingi ciklai, tik jy

Skiriamos tokios trys strateginio valdymo stadijospobidis yra visiskai skirtingas, palyginti su nustatidi

(Vasiliauskas 2001):

e strategig analiz, apimantijmores iSorires aplinkos ir
iStekliy retrospektyvinio periodo anadizir perspek-
tyvinio periodo prognozavim

e strategijos Krimas, apimantisijmores strategijos
tikslinés orientacijos apilézima, alternatyy parin-
kima, jy jvertinimg ir galutiniy strateginj sprendiny
parinkima;

e strategijos jgyvendinimas, apimantis uZdtig
vykdytojams rengiry, iStekliy pasirinkimy ir biudzeto
planavimy, apskaitos ir kontrék procedras.

Sios strateginio valdymo proceso stadijos yra ssisip
tarpusavyje tiesioginiais ir gitamaisiais  rySiais
(Vasiliauskas 2001).

Strateginio valdymo koncepcija yrianores vadybos
gelejimas tinkamai laviruoti tarpepy veikiartiy aplinkoje

strateginiu  procesu. Siuo atveju neiSsikristaliauoj
galutiniai ciklai, nuosekliai apimantys strategiranalizs,
strategijos &rimo ir jgyvendinimo stadij seky

(Vasiliauskas 2001).

ApZvelgus strateginio valdymo metodologijas galima
teigti, kad deryh veiklai didele dalimi tinka ptotiné
metodologija. Deryp veikloje cl iSorinio konteksto,
turbulentiSky aplinkos pokyiy yra sunku i§ anksto priimti
strateginius sprendimus — jie daZniausiai paSkeiklos
eigoje. Td&iau galima iS anksto parengti strategini
sprendiny alternatyvas, alternatyvias taktikas,
alternatyvius ir papildafius derybinius  Zingsnius,
numatant galimas ateities situacijas ir taip iS stmk
pasiruosti galimiems derykssikiams.] strategifjmores
valdymy ir strateging sprending alternatywy karimg yra
jtraukiami ir organizacijos vadovai - taip yra sakia

ir tarp gy su kuriomis ji konkuruoja (Senturk 2012). Sis Prisitaikyti prie konkurenciés aplinkos, vyksta misijos ir

laviravimas reikalauja investicijosj konkurencingus
valdymo metodus, kurie gali duoti didZiayudinansirg

tiksly nustatymas, atliekamos vidaus ir Eoranalizs,
konkurenty tyrimai, iSteklyy paskirstymas ir kt. Tai yra

naud, jmonei (Senturk 2012; Olsen et al. 1998).ypa svarbu organizacijose, kuriose derybireikla uzimy

Strateginio valdymo literatoje yra pateikiamos dvi
strateginio planavimo metodologijos: nustatytinir
plétotine (Bivainis 2011).

Nustatytirt metodologija strategjnvaldymy traktuoja
kaip tiesiogin ir racional; proces, prasidedagtnuo tam
tikro dabarties momento, analiz pagrindu sukuriant

strategij atetiai ir ja jgyvendinant (Vasiliauskas 2001).

Nustatytinis strateginio valdymo procesas remisi tikra
strateginio planavimo sistema kaip formalizuotastat ir

metod; visuma, kuri leidZia nuosekliai ir racionaliai

analizuoti organizacijos iSogn aplinkg ir iSteklius,
apibrezti strategijos tikslin orientacij, kurti strategini

sprending alternatyvas ir parinkti galutinius strateginius

sprendimus, kurie éiau jgyvendinami
2001). Nustatytia strategija —
galutiniai tikslai yra suformuluoti i$ anksto irateginiai

(Vasiliauskas
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tai strategija, kurios

svarbiy pozicija, todl derybininky jtraukimas j
organizacijos strateginvaldymy gali duoti nauding
jzvalgy, nes jie iS arti gali matyti dinamiSkus rinkos
pokyius, konkureni veiksmus. Tod sekariame
poskyryje yra tikslinga iSnageti jvairaus lygio vadoy
jtakg strateginiam organizacijos valdymui ir verslo dery
strategigms orientacijoms.

Vadowy ir personalojtaka strateginiam valdymui

Zmores jmorese rengia ir jgyvendina strategijas.
Strateginiai pokyiai veikia jmorgje dirbargiy Zmoni
funkcijas, uzduotis ir statgs Jei Zmons prieSinasi
strateginiams pokyams jmorgje, iSkyla didelj sunkuny

juos jgyvendinant (Vasiliauskas 2001). Zmogaus veiksnio

nepaisymas daznai yra pagringdistrateginio valdymo
jgyvendinimo neskmiy priezastis (Vasiliauskas 2001).
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Zmogaus veiksnigtaka yra ypé svarbi deryh strategijos
jgyvendinimui. Darbuotojai per demybveikly pastebi
aplinkos pokyius, konkureni veikla, todl rengiant ir
koreguojantjmores strategij yra hitina atsizvelgti yra

geresnj rezultat, ypa spatiai kintartios aplinkos
salygomis. Strateginio valdymo procesas turi vestkli
sklandesniojmores adaptavimosi prie aplinkos paky
(Wooldridge ir Floyd 1990). Viduriniojo vadybinigk

derybininky rekomendacijas, nes jie turi artimiausiussluoksniojtraukimasj svarbi; sprending priemima veda

santykius su rinkos pokiais. Kiekvienaijmonei Zmoas
yra svarbus iSteklinio potencialo
uztikrinantis jos veild ir valdymy, kai kuriose veiklos
Sakose Zmass yra net pats svarbiausiaksiées veiksnys,
net jei gali iti badingi ir kiti sckmés veiksniai, Zmonj
iStekliams tenka svarbus vaidmugnores veikloje
(Vasiliauskas 2001). Personalo ¢gimas laiku
prisitaikyti prie aplinkos polgdiy yra realus veiksnys,
leidziantis jmonei, organizacijai uzsitikrinti ilgalajk
konkurencin pranaSurp greitai kintagiose rinkose
(Vasiliauskas 2001).

Strategijos Erimas daZnai priskiriamas sprendim

modeliams (Andersen 2004gyvendinamiems vadovau-

link pranaSests strategijos arba palengvinajmsitategijos

komponentaskirimo proceg (Andersen 2004).

Matome, kadi strategif jimores valdyna jtraukiant ir
aukiausius ir vidurigs grandies vadovus ir darbuotojus,
yra siekiama prisitaikyti prie konkureném aplinkos,
veiksmingai nustatyti ir pakreguoti misijir tikslus,
efektyviai atlikti vidaus ir iSars analiz, konkurent
veiklos tyrimus, optimizuoti iStekli paskirstyng ir kt. Tai
yra ypa& svarbu tosgmonése ir organizacijose, kuriose
derybire veikla uzimyg svarbias pozicijas. Tetl
derybininky jtraukimasj organizacijos strateginio valdymo
proceg gali duoti nauding jzvalgy. Kitame poskyryje
apzvelgsime strateginio valdymo mokyklasyirspntyl su

jant santykinai savarankiSkiems vadovams (Andersederyhy veikla.

2004; Burgelman 1996). kurie imasi konkige veiksmy

reaguodamij kintartias rinkos glygas (Hill, Jones 2000;

Mintzberg 1978; Mintzberg et al. 1998; French 2009)
Strateginio valdymo sistemoje daZnai iSskiriamisicer

ir funkciniai strategij lygmenys (Andersen, 2004), kurie

uztikrina organizacijos vadav ir skyriy vadow bei
viduriniosios grandies vadqv dalyvavimy strategijos

Strateginio valdymo mokyklos ir ju poZiariy
pritaikomumo derybose analiz
Siame poskyryje apZvelgsime strateginio valdymo

mokykly koncepcijas iry adaptavim deryhy strategijos
karimui bei jgyvendinimui. H. Mintzberg atlikti tyrimai

karimo ir jgyvendinimo procesuose. Suvokiant, jogigalina strateginio valdymo progepamatyti iS deSimties

bendroji sistema, kurioje vyksta valdymas, papragta
tam tikra socialida ekonomir strukfira, galima teigti,
kad valdantysis posistemis galiitb sutapatinamas su
strateginio valdymo subjektu, o valdomasis -

Su

skirtingy poziariy kampy. Jo darbus pras¢ Jofre (2011),
Siuos podirius pateikiantis § dieny ir ateities
perspektyvoje.

Strateginio valdymo procesagnoréje remiasi jos

strateginio valdymo objektu: valdymo subjektas yravadovytes ir personalo poitiu j jimores vizija, misijg ir

fizinis asmuo arba tam tikra organizacija, kuridal o
valdymo objektas — valdomi fiziniai asmenys, takrdi
organizacija, kitokia sistema, tam tikra situactg@ip pat
socialire, ekonomig ar kitokip aplinkg iSreiSkianti
sistema (Melnikas ir Smaliukier2007).

Viduriniojo vadybos sluoksnigtraukimas yra svarbus

ilgalaikius  tikslus, operatyvinius planus, pasiov
strategini tiksly koregavim. Remiantis Mintzberg (1998),
Liedtka (2006), Heracleous (1998) mokslinidarhy
rezultatais, galima teigti, kad strateginis valdgma
strateginis mstymas yra du skirtingi procesalintzberg
et al. (1998), sio, kad strateginio valdymo teorija ir

elementas strateginio valdymo procese (Andersent;200Praktika orientuota tris pagrindines perspektyvas ir apima

Floyd ir Wooldridge 1994; Floyd ir Wooldridge 1996) deSimt

Mintzberg (1998) teigia, kad strategija gali forrtisgoer
veiksmus, kurie yra atliekami vidurinio lygio vadgimky,
tockl strategirs iniciatyvos gali kilti @l jvairiy priezagiy.
IStekliai daro didel jtaka Zemesnio lygio vaday
sprendimams. Tai apsprendzia organizacijosgoaus,
kurie ilgainiui formuoja strategines galimybdmones

skirting mastymo  mokykl.  Pagrindigs
strateginio valdymo perspektyvos yra Sios (Jofre120

1) Norminagioji perspektyva.

2) ApraSadioji perspektyva.

3) Konfigiracijos perspektyva.

Kiekviena perspektyva apima kgbtrateginio valdymo
mokykly koncepcijas irjZzvalgas. Strateginio valdymo

plétrai (Andersen 2004). Jelinek ir Schoonhoven’s (99 norminanti perspektyva susitelkidai, kaip strategijos turi

tyré aukStjy technologijy jmones ir  nustaf kad
vadybininkai, kurie uzsiima kontrole yra labai v
kuriant naujas inovacijas. Kiti autoriai taip paignirgjo
viduriniosios grandies vadqvsvarly strategijos Krimui

buti formuluojamos (Jofre 2011). Strateginio valdymo
apraSatioji perspektyva orientuota strategijos aprasSym

— | tai, kaip yra suformuluota strategija (Jofre 2011)
Strateginio valdymo konfigracijos perspektyva integruoja

(Andersen 2004; Wooldridge ir Floyd 1990; Floyd ir "orminarios ir apraSatiosios perspekiyy esminius
Wooldridge 1992; Floyd ir Wooldridge 1994; Floyd ir PoZiurius ir susitelkia j tai, kaip strategijos yra

Wooldridge 1996; O’Neill ir Lenn 1995). Strategjni
sprending formavimas yra veikiamas wjsorganizacijos
vadybininky ir jy jtaka gali Wti jauwiama vig

organizacijos funkcionavimo lajk (Andersen 2004).
Imorgs strategijos formavim veikia ir sprendimai,
priimami Zemesnio lygio vaday kurie gali tuéti didesrés

ar mazests jtakos strategigs jimores krypties formavimui
ir koregavimui. Leisdamos vadybininkams
atitinkamo lygio sprendimus tam tikrose sritygeones

gali efektyviau reaguoti naujas situacijas ir taip pasiekti
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formuojamos ir kaip jos veikia.
Mintzbergas atliko deSimties strateginio valdymo
mokykly taksonomij, priskirdamas kiekvienstrateginio

valdymo mokyky vienai iS triy perspektyy:

norminariajai (projektavimo, planavimo, pozicionavimo
mokyklos), apraSatajai (verslumo, pazinimo,
mokymosi, galios, kuitros, aplinkos mokyklos) ar

priimti konfigiracinei (konfigiracijos mokykla) (Zr.: 1 lente).
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arba daryti dalykus, kurie yra padaryti naujudb, yra
pagrindinis  verslumo pozymis. Pagal verslumo
perspektyy, strategija yra apillinama kaip vizijos

1 lentek. Mintzbergo strateginio valdymo mokykl
taksonomija (Mintzberg et al. 1998).

Mintzbergo strateginio valdymo mokykly taksonomija kiirimo ir siekimo procesas, kuriame verslus lyderis
Perspektyva Mokykla sukuria bendr sistem  strateginiams sprendimams
Proi . generuoti irjgyvendinti (Ackoff 1993). Vizia intuicija ir
rojektavimo : L e o - . . .
o , inovaciniai gebjimai ¢ia vaidina esmin vaidmen.
Norminarioji Planavimo Strategija yra sukuriama tada, kai lyderis saveéjaid
Pozicionavimo nukreipiaj realius dalykus. Kiekviengmoreé, organizacija
Verslumo gali tueeti karybingo lyderio vizij, kurig jis kontroliuoja
. strategijosigyvendinimo metu. Strategijos pgmas nuo
Pazinimo . . o ._ .
, tikslaus projekto, plano ar pozigijkaip siloma kituose
Aprasarioj Mokymosi strateginiuose podiiuose, prie miglaf vizijy ar plaiy
Galios perspektyy, dazniausiai @tna naudingas specifiniame
Kultiros kontekste (start-up’a_i, ve_rslo ni_éos ir kt.), kudniegja
. plétoja galingas lyderis (Rialp Criado et al. 2010).
Aplinkos AT L .
— — Pagrindiniai verslumo mokyklos teiginiai apie
Konfigiracijos Konfigaracijos strategijos formavim siejasi su asmenine lyderyste ir

strategine vizija bei prottmis lyderio gvybémis

Strategin valdymy ir valdymo strategijos mokyklas (Mintzberg 1998). Strategij imorgje, organizacijoje
taip pat nagrigjo Sie mokslininkai:  Chaffee (1985), nulemia tokie elementai kaip vizija, kryptis, tayast ir
Mintzberg (1990), Bailey ir Johnson (1992), Elfriir  integracija, kuriuos éra lengva formalizuoti ir kiekybiSkai
Volberda (2001), Rialp Criado et al. (2010). iSreiksti. Sie dalykai labai reikdmingi maZversl

Sie autoriai teigia, kad strategijos projektavimo,strategij procesams, kuomet lyderio vaidmuo yra labiau
planavimo ir pozicionavimo mokyklos yra daugiausialemiamas nei didegee jmorése. Tokij sStrategij
orientuotos j tai, koks jmores strategijos péimimo  sisteminimas yra labai ribotas, nes asmeisavyks
procesas taéty bati, Zinant, kad jis yra racionaliai nulemiarios lyderys¢ negali liiti lengvai pakartojamos ir
orientuotas, formalus ir numatomas c¢{t¢ strategija) jtvirtinamos (Jofre 2011). Lyderis suteikimonei vizip ir
(Rialp Criado et al. 2010)] organizacy orientuoti iSmint, kuri yra tik jo. Jei lyderis iSvyksta 4moreg,
pozidriai (verslumo, pazinimo, mokymosi, galios, Kutis  organizacija gali @i strategiskai akla. Sios mokyklos
ir aplinkos) yra susitelkj tyrimus, kuriuose analizuojama indélis j strateginio valdymo praktik yra didelis, bet
kaip strategijos #imas irjgyvendinimas veikia realgie  indélis j teorijy yra gana menkas.
(besiformuojanti  strategija).  Galiausiai, integast Verslumo mokykla pripg#ta vadoy kaip strategijos
konfigaracinis kaip holistinis potiris teigia, kad tiek architeky, daZniausiai strateginegnoniy derybas veda
tycine, tiek besiformuojanti strategija galiito derinamos jmoniy vadovai ar auk3ausias pareigas uzimantys
kartu (Rialp Criado 2003). darbuotojai. Derylp strategijos formavimas remiasi j

Ne vigy strateginio valdymo mokykl koncepcijos ir  derybiremis galiomis ir protiamis savylBmis: intuicija,
jzvalgos yra pritaikomos derylveiklos praktikoje. Téiau,  iSmintimi, sprendim istorija ir patirtimi. Nagrigjant
apjungus tam tikrus yj elementus, atsizvelgiani  verslumo mokyklos pofiiius strateginiame valdyme,
konkretias situacijas,y esmires mokslirés ictjos gali tapti  galima rasti nemazai analagijsu deryly strategij
puikiu jrankiu deryly veiklos strateginiame valdyme. formavimu ir jgyvendinimu. Deryh komandoje vadovas
Derybinei krygiai labiausiai pritaikomos verslumo, yra reik8minga dedamoji. Jis apsprendzia tolimgsni
kognityvire, mokymosi, aplinkos ir galios strateginio deryh; eigp ir pasiruo3im joms. Vadovo lyderyst yra
valdymo mokyklos. Taip pat nagéant deryly viena i$ derybinj galiy, kurios jtaka deryly strategijos
tarptautiSkumo aspektus vertingos yra ir s mokyklos  formavimui ir jgyvendinimui yra reikS8minga. Deryb
idéjos. Toliau detaliau jas apZvelgsime ir paanaliznes komandos vadovo lydergsgali padti efektyviai valdyti

ju s3sajas su derybomis. paf degjimosi proces. Taiau vien Sios mokyklos iy
verslo deryboms nepakanka. Ebtbliau apzvelgsime kit
Verslumo mokykla mokykly idé¢jas ir koncepcijas.

Verslumo mokykla strategj traktuoja kaip vadovo Kognityvinio poZirio mokykla
perspektyy ar vizijg. Si vizija gali liti suprantama labiau
kaip vadovojkvépimas, nei detalus planaSia strategijos Kognityvinis poZziiris strateginiame valdyme teigia,
yra lankgios, jos duoda kryptis, kurios gali nusisttvir  kad strategijos formavimas yra protinis procesas,
keistis priklausomai nuo vadovo patirties (ir &) (Jofre  plétojamas Zmomj mintyse modelj, Zentlapiy, svoky,
2011). Verslumo koncepcija siejama su tuo, kadlweras schemy ir kitomis formomis (Mintzberg 1990).
yra kapitalistigs ekonomikos variklis. Vienas asmuo —Kognityvinis pazinimas yra informacijos apdorojimas
verslininkas — turi gelima nustatyti galimybes kuomet yra sudaromi Zwpi strukiriniai Zentlapiai ir
transformuoti kazk kasdieniSkoj kaZlg kitokio. Tas surandamos koncepcijos, reikalingos strategijos
gekgjimas yra tai, i galima vadinti vizija. Dar praeito parengimui. Nauja $io pafio atS8aka yra neutralusis
amziaus pirmoje péfe jtakingas ekonomistas ir poziiris, besiremiantis daugiau subjektyvumu nei
mokslininkas Joseph Schumpeter égidad gebjimas  konstruktyvumu (Rialp Criado et al. 2010). Siuo ejiv
pateikti naujas kombinacijas arba daryti naujusylds#  strategijos Brimo ir jgyvendinimo procesas yragjamas
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pagal pagrindinio veidjo patirf ir jo praeities subjektyy  kompleksi ir dar nezinoma. Yra reikalinga toliau tirti
pazinimyg. Didek reikSne teikiama kokybiniams Zmoniy pazinimo proces ir pazinimo psichologi.
duomenims, pavyzdziui, vadybinio darbo pa&tir -  Supratimas apie Zmapimastym yra svarbus suvokiant
bandyny ir klaidy analizei (Rialp Criado et al. 2010). strategijos formavim T&iau iS vadybias pugs Zmogaus
Kognityvine mokykla susitelkia j stratego frybine  paZinimo ir psichologijos vaidmuo kaip koncepcinis
galvosen. Sios mokyklos pofiriu  vadybininkas pagrindas yra menkai istitas (Jofre 2011jnoniy,
(strategas) kuria strategijas remdamasis savotipatir  organizacij veikla vis labiau priklauso nuo kooperagiivi
gyvenimo supratimu. Kognityvinio pa#io mokyklos  kity rySiy su iSorine aplinka. Vadybininkai turi atsizvelgti
atstovai teigia, kad strategas turi patirja panaudoja savo tai, kad ® viena jmore, organizacija visiSkai
veikloje. Kaip rodo faktai, kognityvits mokyklos atstoy  nekontroliuoja vig savo skmés veiksni. Tockl strategas
darbai buvo labai produktyg strateginj grupiy tyrimuose  turi Zinoti ne tik tai, kas yra jo kontroliuojambet ir tai,
ir strateginiame neinvestavime (neinvestavimase§imgai kas svarbujmonei uz tos kontrés riby. Esant nuolat
nei investavimas), numatant kad verslasbesiketiantioms glygoms, neaiSkioms riboms ir
sumazina/likviduoja jmores tury, esant etiems ar didégjantiam sudtingumui, jmorems tai gali [ati
finansirems priezastims. Pavyzdziui, panaikinarrasres ~ mokymosi apsunkinimas. Mokymasis reikalauja kotikre
pardavimo padalinys, kuris nebuvo pakankamai gaisiji salygy, tam tikro aplinkos stabilumo ir tendengij
tuo, kg jmore daro geriausiai) (Jofre 2011). Kognity¢n patvarumo. Jei viskas K@ksi pernelyg greitai,
strateginio valdymo mokyklos mokstin produkcija organizacijajmore gali bati nepaggi atlaikyti dickjany ir
pastoviai auga ir manoma, kad ateityjecsudar daugiau greitesp naujos informacijos srayt(Jofre 2011). Bet
jtakos strateginiam valdymui. mokslininkai  teigia, kad ir chaotiSkose aghgjose
Derybinio konteksto ir kitos derybpuss pazinimas mokymasis yramanomas. Remiamasi chaoso teorija, kuri
yra esmigs svarbos dalykai derybose. Kuo giliau pazintaduvo padilyta fiziky, siekiant suprasti satingas sistemas
deryh; kontekstas ir kita derybpus, tuo didesaderybire  ir situacijas. Vadyboje chaoso teorija yra prieglig
galia galima suformuoti, o tai ir yra derybstrategijos organizavimui, planavimui ir tvarkai. Tai reiSkia
pagrindas. Kognityvinio poiiio strateginiame valdyme dinamiSkuna ir nenuspjamumy, bet galiausiai
mokyklos atstoy darbai turi praktia naud, formuojant pripagstama, kad dinamiSkoje organizacijoje pusiausvyra
deryhy komand, kurios veikloje derybinio darbo patirtis yra ne amzinagbyga, bet tik tam tikrame laiko tarpe, kai

turi didek svarly. vyksta pokyiai. Atsizvelgiantj tai, strategija formuotina i$
mokymaosi, nes operagijsutrikimai vyksta @l krizés arba
Mokymosi poZirio mokykla dél nenumatyy pasikeitimp. Kai kurie mokslininkai,

simpatizuojantys Siai teorijai, teigia, kad sutmigi gali
Vadybininkai turi kasdienius darbo Zelapius, arba buti ir tycia sukelti, siekiant padidinti nauginiy karimasi
paZinimo modelius, kurie rekomenduoja jiems atlitetin i mokymysi (Jofre 2011). Kitaip tariant, pagal uzsakym
tikrus veiksmus esant atitinkamoms salygoms (pvzgalime sukurti cha@s o chaosas gali sukelti nauj
konkurent veiksmai yra kaip atsakaskainy mazinimy) ~ UZsakym. Kuriant tokius uzsakymus (pvz., gamybos
(Jofre 2011). Tokie paZinimo modeliai galiitb labai ~ Schemos ar metodai, produktai, technologijos, pasis,

detalis, turintysjvairiy ryiy tarp daugybs kintamyjy - iStekliai ir turtas) yrajgijami tam tikri strateginiai
tiekéjy, poreikiy, kainy, laiko ir kt. Jie gali tutti jtakos ~Privalimai, pranasumai (Mintzberg et al. 1998). N
vadybininko elgesiui ir gali tapti lemiamu veikgm Sios mokyklos kritikai teigia, kad nors ir strateigi

Zemélapiu esant neapiftumams (kuomet laikomasi Mokymosi svarba yra negytina, bet pernelyg didelis
veiksmy Zendlapio nepaisant nieko). Sis pods j  démesys mokymuisi ilgainiui gali sukelti strategguirimg
strategijos formavim turi kelet modifikacily. Pazangus (Jofre 2011). Mokymasis yra svarbus ir reikalawgéd,
poZiaris apilidina j kaip mokymasi veiklos metu. bei tam tiky formalumy organizacigje sistemoje. Té@au
Aplinkos pokyiy laikotarpyje, skmingai pasireiskusios daugelis dalyl atsiranda spontaniSkai, tddvadovas
strategijos islaikomos, o kitos netinkamos strggsgijra Negali remtis mokymusi visais atvejais. Krizyra
eliminuojamos (Bailey and Johnson 1992). Remiditis  tikriausiai labiausiai tinkamas pavyzdys Siai sifjsa
poziiriu (vadinamu adaptyvios strategijos modeliu),apibidinti. Tokioje situacijoje strategas negali lautdiujo
Strategija yra sutelkiama qm)u perspektw deriri tarp mOkymOSi, kuris atSira@t reikiamu metu. Per erZ iS
galimybiy ir gresmiy, esadiy iSoringje aplinkoje ir  imores reikalaujama ryztingveiksmy, daznai iSankstini
organizacijos idtekdi rinkinio ir galimybiy (Rialp Criado et ~Prevencing, kurie jau yra numatyti konkté®je lyderio
al. 2010). Adaptyvi strategija d@bja pati save Vizijoje. Daznai Zmoés jmorese, organizacijose tolsta nuo
decentralizuat organizacij kontekste, kurios dirba kaip Strateginio kelio (taip vadinamas strateginis d)if @l ju
aplinkai atviros sistemos. Tiies poziiris yra pajgumy  Pastang jtraukti j savo veikh naujas aridomias Zinias
dinamiskumo perspektyva. Jis yra orientuotagofil ir ~ (Jofre 2011). Pernelyg didelistdesys mokymuisi gali
gerinti igskirtinius getjimus, kurie yra sunkiai imituojami UZgoZti krypties pajti. Mokymosi perteklius gali sukelti
ar atkartojami kit konkureng, dél kuriy jmores strategija  Strategin  trakumg, bet taip pat gali sukelti ir
gali biti tvaress (Elfring and Volberda 2001). Remiantis Nepageidaujamstrategiy igyvendinim. Nors mokymasis
tokiu mokymusi ir dinamiskumu pagtu poZiriu j gali tapti galingu strateginiu turtu, organizacijpgmores
Strategijos Brimq, Strategai da|yvauja imorb!S, turetq naudoti ] atsargiai. Kai kuq krltlkl} nuomone,
organizacijos  valdyme, strategijos formavime irmokymasis gali atitraukti mus nuo tog kuretume daryti
igyvendinime, nes visi Sie elementai yra tarpusasyjgp ~ efektyviai. Sukauptas mokymosi potencialasetturbiti
(Rialp Criado et al. 2010). Strategijos procesgspat yra  taikomas protingai, o neab atmestas, nes nuolat yra
ir pazinimo procesas ir tokio proceso dinamika yrdeSkoma nauwj Ziniy (Mintzberg et al. 1998): yra laikas
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mokytis ir yra laikas taikyti tai, & mes suZinojome.
Nepaisant to, Sios mokyklos il j strateginio valdymo
yra didelis (Jofre 2011): "Strategija iS tky yra
mokymosi procesas, tiek individualus, tiek kolektys'".

Derybosegimones daznai atstovaujajgalioti atstovai,
todel siekiant nubgzti degjimosi ribas derybose yra
naudinga Siemggaliotiniams vadovautis jau sukurtomis
deryhy schemomis (numatytais atsakais galimus
priesininky zingsnius). Sios schemos galititkintargios ir
tobulintinos atsizvelgiani jy pritaikomum ir patir. Sios
mokyklos pritaikomumas derybose turi didgbtenciad —
yp& deryhy paramos sistemose.

Aplinkos pozirio mokykla
Sios mokyklos atstovai teigia, kad aplinkaran

pagrindire iSorine jéga, bet yra pagrindinis strategijos
proceg lemiantis veiksnys (Jofre 2011). Pagalpsziirj

proceg, su daugybe aplinkos faktgri Cia strategijos
formavimo procesas yra skirtas pagerinti koordimavir
tikslumg (Foss 2001). Max Weber matorganizacijas
formuojamas techniis ir vadybirs logikos. Kai logikos
padaugja, biurokratija irgi pléiasi.  Siuolaikiniai
mokslininkai, pktojantys Weber igjas pasilé institucijos
teorijg, akcentuojagia institucin spaudim (spaudim su
kuriuo organizacija susiduria savo aplinkoje) (8d2011).
Si teorija teigia, kad organizacija spaudipatiria i3 kit
organizaciy bei i$ says pa&ios kaip organizacijos. Sioje
vizijoje aplinkoje yra dviej rasiy iStekliy: ekonomini ir
simboliniy (Mintzberg et al. 1998). Ekonominiai iStekliai
yra materiais, tokie kaip pinigai, Zeén ar masinos.
Simboliniai iStekliai yra nemateriad - tokie kaip prestizas,
gera reputacija, Slevir kt. Sioje vizijoje strategija
orientuojama;j geriausi keliy jgyti ekonomini iStekliy
paieSlky ir juos transformavim j simbolinius iSteklius.
Tokio strateginio matymo tikslas yra kiefmanoma

imore, organizacija yra labiau pasyvi ir aplinka duoda@Psaugoti organizagijnuo aplinkos neapibztumy (Jofre

strategie  krypti. Sios mokyklos atstovai teigia, kad
ekstremaliu atveju strategas yra priklausomas &oioniy
jégy ir jo gekejimai padaryti strateginpasirinking yra
riboti (Mintzberg et al. 1998). ISorinis organifas
kontekstas parodo skirtingas dimensijas, kuriosgtesjas
gali kurti savo strategij Aplinkos mokykla kilo i3
atsitiktinumy teorijos — elgsenos teorijos, kuri daro i%yad
jog rera geriausio tdo organizuoti koorporagjj valdyti

2011).

Aplinkos poziirio mokykla labiausiai kritikuojama uz
tai, kad organizacijos neturi strateginio pasininéi (Jofre
2011). Sis pofiris visiSkai nepaiso organizacingelzjimy
pasirinkti krypt ar pozicig. Realiame gyvenime aplinkos
poveikis yra pripagtamas, ir yra manoma, kad tairan
stipriausias veiksnys. Siuolaikin vadyba teigia, kad
aplinkos ribos yra maziau matomosl dvairiy aplinky

imon; ir pan. Teorijos postu|atai sako, kad 0ptima|usSUSi|iejirm ir tinklaveikos (JOfre 2011) Ted tokiomis

strateginis pofiris priklauso nuo vidinj ir iSoriniy

salygomis apibézti aplinkos ribas ir komponentus yra

situacijy balanso. Aplinkos mokyklos atstovai konstatuojaPeveik ngmanoma. Strateginiame valdyme santykiai tarp

kad kuo stabilesntampa aplinka, tuo formalesigali hiti
vidiné organizacijos strukita. J[mon: nafiraliai suranda
savo pozici (ni%) aplinkoje (Jofre 2011), o jémonei to
nepavyksta padaryti, tai ji nunyksta, kaip ir amatioje
ekosistemoje.Jmores, organizacijos aplinka gali skirtis
stabilumo, suétingumo,jvairows ir prieSiSkumo laipsniu,
bei jy deriniy jvairove. Sios mokyklos atstgvpoZziiriu,
strategijos yra kaip atsakasveikiartias ggas, siekiant
imonei, organizacijai tinkamai prisitaikyti prie kamiy
aplinkos  charakteristik  (veiksnip  kombinacij)
(Mintzberg et al. 1998). &ioma hiti agresyvesniais
(rizikuojartiais) strategijose, atsakantlinamislky aplinks
(pvz.: didesa rinkosjvairow ir sucttingumas). Pofiris iS
aplinkos perspektyvos remiasi ekologijos teorijon8®s
mokyklos atstovai yra susitelkj ekologijos tyrimy ir
koncepcijy adaptacij strateginiams sprendimams ir
operuoja tokiomis gvokomis: atranka, variacijos,
pusiausvyros ir kt.. Sie darbai moksjm literatiroje buvo
placiai kritikuojami, nes juose yra nagéjami evoliuciniai
ilgalaikiai procesai, kurie reertina socialigs ir verslo
organizacijos tikrojo turinio (Jofre 2011). Strdjeg

organizacijos ir aplinkos yra labiau abipusiai, @ n
vienaSaliai, kaip formuluoja aplinkos mokykla.

Si mokyklos idjos gali hiti pritaikomos deryh
strategijos formavimo ijgyvendinimo procesuose, turint
omenyje derybas su kitkultiry atstovais ir btinima
geriau pazinti derylpkonteksi. Kuo geriau pazinsime kit
kultarg ir deryhy konteksf, tuo didesa deryhy galig
gaksime suformuoti. Prisitaikymas prie kitos Kuitis
aplinkos ir geresnis konteksto, ypatarpkultrinio,
pazinimas gali padi iSvengti daugelio jvairiy
neapibéztumy ir nesusipratim paiose derybose. Tet
toliau yra tikslinga detaliau panaggtnkultaros mokyklos
poziarj j strategif valdymy.

Kultiros poZiirio mokykla

Pagal kuliros pozirio j strategim valdymy idéjas
strategijos formavimas yra suprantamas kaip socsali
procesas susf$ su kultira, bendy vertybiy ir normy
sistema, kuriogtaka atggsant nuo reikSming strateging
pokyiy gali biti kartais svarbi (Rialp Criado et al. 2010).

formavimo procesas tampa labiau reaktyvus atsakasVadybininkai kurdamimores strategi gali bati veikiami
skirtingusimores, organizacijos aplinkos pageidavimus irdominuojaiios organizaciés kultiros, pagistos bendy

salygas, kurios tampa pagrindiniu veiksniu strategijo
formavimo procese (Rialp Criado et al.
Nenumatytais atvejais teorija svarsto, kokio atsgddima
laukti i$jmoniy, organizaciy susidirimo su atitinkamomis
aplinkos glygomis, stipriai ribojaiomis strategijos

2010).

interes; ir integracijos. Si kuitros pagrind sistema gali
turéti svarby jtakg strategijos formavimui, nes ji leidzia
priimti sprendimus, kurie ity prasmingi ir suteikt
orientyg atitinkamam elgesiui (Weick 1979; Gioia ir
Poole 1984). PrieSingai nei galios mokykla, tds

parengim (Hannan and Freeman 1989). Visi Sie su aplinkanokyklos strategijos formavimas nesiekia naudos sau

susip poziiriai gali hiti grupuojami pagal skatinamo

siekia efekto bendruomenei (Jofre 2011). Strategijo

pasirinkimo perspekty (Bailey and Johnson 1992) arba formavimas yra pagstas socialine kuitos gga, Kkuri

apribojimy mokykla (Elfring and Volberda 2001), kuri
apraSo strategijos formavim kaip pasyy, reaktyw
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susideda i$ indivigir jy ypatumy visumos. Tokiagga gali
veikti strategim stabilum, ir kartais gali aktyviai skatinti



Socialiniai mokslai, Efektyvios verslo derylpstrategijos teoriss prielaidos

strateginius polgius. Kultiros pozirio | strateginp
valdymg mokykla konstatuoja, kad kidha yra visur, bet
tuo pa&iu metu ji yra ir unikali. Kulira veikia vislg ir
kiekviery organizacih daro unikalia (Mintzberg et al.
1998).

Strateginis valdymas Siandien prigga dvejop
kultaros prigimi. Mokyklos istorija prasideda nuo 8,

bet ekonomikoje ne visi verslai yra uniksl daugelis
jmoniy gali tiesiog daryti tai, k daro kiti, bet tik
efektyviau. Teoriniu po#riu Sios mokyklos inéis j
strategin valdymy yra didelis - kuomet kuita yra
traktuojama kaip strategijos vedlys. ¢la maziau
moksliniy Ziniy yrajmores, organizacijos kuitos keitimo
srityje - kg reikéty keisti organizacigje kultiroje, kad

kai kultira tapo svarbi valdymui. ki to laiko Japonijos pagerinti organizacijos strategiveikla (Mintzberg et al.

imores, kurios ganaégkmingai veilé tarptautigse arenose,
gelejo daryti jvairius dalykus kitaip nei JAV ar Vakar

1998).
Kalbant apie derybas per unikalumo prizrtai pa&ios

Europosjmores - tai buvo traktuojama kaip Japonijosderybos yra unikalios, nes beveik nepasitaiko \dgno

kultiros rezultatas (Jofre 2011). Daugybvadybos
koncepty ir idéjy yra pagjsti kultiira, praktikai Amerikoje
taiké kultarg kiekvienam aspektui. Eaau tokios pastangos
nepadjo geriau suprasti s strategijos. Kuiira Siame
kontekste parodojmorés, organizacijos motyvagij
Paradoksalu, bet mokymosi mokykla ilputengviau
suprantama nagdjfant kultiry diferenciacij, lyginant
japony korporacijas iryg kultarinius skirtumus su Vakar
imoremis (Jofre 2011).

Ekonominiu poZiriu kultara reikalauja jmores,
organizacijos konkurencinio pranaSumo (Jofre 20T4).
yra toks kontekstas, kai kata yra ne tik grup veikiartiy
Zmoniy per socialines veiklas, bet igveikos tarp y ir
iStekliy. Tai yra materialié kultira, arba kufira, kuri
reikalauja iStekli, kurie yra materials (pvz. kompiuteris)
ar nematerig@s (pvz. mokslias Zzinios). Pofiris ir
vertyhes sukiria objektus, o pastarieji savo ruoztiril ir
formuoja vertybes. Tai galidlti iliustruojama lengyjy

automobily gamybos istorija. Automobilis buvo sukurtas priemoremis

derybinyy situaciy. Tai yp& pastebima sveikaujant
skirtingy kultiry atstovams, nes derybose tokiu atveju
atsiranda jvairiy nesuderinamum kalbos, supratimo,
etikos ir pan. Sios mokyklos dps gali kiti naudingos
kuriant ir jgyvendinant tarptautipi verslo deryh
strategijas.

Galios poZirio mokykla

Galios ir politikos vaidmens nenagija auk$iau
minétos mokyklos (Mintzberg et al. 1998). Strateginio
valdymo galios mokykla politikai ir galiai skiriapating
demeg. Galios teorija yra naudojama degybtrategijose
besideratiy pusi; galimykzms apitadinti (Jofre 2011). Si
mokykla strategijos procedraktuoja kaip aiSk poveikio
proces.

Galia yra poveikio technika, kai remiamasi ne vien
ekonominiais instrumentais, bet ir politinio poveik
(Mintzberg et al. 1998). Tau kaip ir

Europoje, kaip rank darbo prabangi masina, padarytapolitikoje, poveikio naudojimas tik organizacijosutai

kvalifikuoty mechanily ir skirta turtingajai klasei (Jofre
2011). Amerikig€iai pacmé automobilio idja, bet pakeit
koncep4. Jiems automobilis t&jo biti jperkama masina,
pasizyminti maza kaina, gamybos procesas stanaiatiz,
jgalinantis remtis nekvalifikuota darbegp. Cia isryskja
pagrindiniai kultros skirtumai: europtéai turejo senas
individualaus krybiSko meistriSkumo tradicijas, o
amerikig€iai buvo pamge masire gamyly (Jofre 2011).
Galy gale, taip prasigo lenktyres. Europa baridatkurti
Amerikos sisteny, bet ji neveik, nors medziagos buvo tos
p&ios, o gebjimai buvo dar geresni. Eau visas sistemos

turi ir nelegalumo pus Tai reiSkia, kad naudojant slaptus
veiksmus, kurie silpnina konkurentus (pvz., kasbeliar
atvirus veiksmus norint pasiekti bendradarbiavimo
susitarimus (aljansai) — jie galiith abejotino legalumo.
Politiniai Zaidimai organizacijose skatina individiu
savybiy pripazinimy, tokiy kaip emocijos, svajas,
baimes, pavydas, viltys, siekiai,ake<iai ir kt. (Jofre
2011). Toky savybiy vaidmuo strategy formavimo ir
igyvendinimo procesuose yra akivaizdus. Taigi, galio
teorijos inclis i strategin valdymy yra reikSmingas.
Pagrindirts galios mokyklos igos (Mintzberg et al.

funkcionavimas (&mes receptas) liko nezinomas (Jofre 1998):

2011). \kliau, Japonija baridpadaryti 4 pai, bet greitai
pasida¢. Jie suprato, kad amerikia modelis netelpa

Japonijos kulirg ir sukiré savo. 80-aisiais japgnmodelis

pralenk amerikietiSkjj. Amerikietiy gamintojai Mitent

tada (ir ne tik automobili pramorje) atkreig demes i

japoniskos gamybos organizavimados. Bidai, kuriais

organizacijos ptoja savo gefjimus ir iSteklius yra
kultiros rezultatas, sociaénaplinka leidzia suprasti ir
veikti, valdyti turimus iSteklius (Jofre 2011).

I. Strategijos formavimas yra nulemiamas galios ir
politikos - nesvarbu ar procesas vykgtores viduje, ar
uz jos rihy.

Il. Strategijos procesas yra liggk pktotis ir priimti
pageidaujamas pozigijir gudrybyy formas. Galia kaip
poveikio Zaidimas strateginiams tikslams, veikigkti
mikro, tiek makro lygiuose.

lll. Strategijos mikrogalia - taigseika per tiesioginar
netiesiogin jtikinéjima, degjimasi tarpimoniy ir partneri,

Nors Sios mokyklos logika yra paprasta, ir ji yraderinant tarpusavio interesus.

vertinga vadybai, tau ji yra kritkuojama dl
nepakankamo koncepcijos aiSkumo (Jofre
Skatinama stipri kulra gali paneigti dting pokyiy
atsiradimo galimyb. Pokyiai gali vykti ir kultarai
prieSinantis. Kuliros su dominuojaiiomis vertyl@mis
susiduria su stagnacija. Kota gali skatinti prieSintis
pokyiams. Sis pofiris dar kritikuojamas @ unikalumo

IV. Strategijos makrogalia - tai ggbmas skatinti

2011)organizacijos geray kontroliuojant ar kooperuojantis su

kitomis organizacijomis ir atliekant manevrus tinbée ir
aljansuose.

Galios ir politiress perspektyvos pakiis strategijos
formavimy pateikia kaip derylp proceg tarp skirting
interesy grupiy ar suinteresugjy Saliy, tiek organizacijos

itakos konkurenciniam pranasumui - teigiama, kad jejiduje, tiek ir santykiuose su iSore, kai kiekviesdis turi
imore yra gkminga ji yra unikali (Jofre 2011). Realiame savo tikslus ir uzdavinius (Mintzberg et al. 1998).

gyvenime unikalumas yra svarbus strateginis pranasu

23

Remiantis Siuo potriu, strategini sprendim priémimo



Kestutis Peleckis

procesas yra sug§ su galia (Mintzberg ir Lampel 1999).
Politine orientacija, mikrogalia, apitdina strategijos
plétojimg organizacijos viduje kaip IS esm politin
proces, jtraukiant dekjimasi, jtikinéjimg ir konfrontacip
tarp vidaus vei§y, kurie dalijasi galia. Kita orientacija —
makrogalia - apraSo organizacijkaip viened, Kkuris
naudoja savo galinaudai i$ kij gauti (partnerj aljansai,
bendros jmores, ir kiti tinklo rySiai), kad iSsidéty
kolektyvines strategijas savo interesams tenkiRtialp
Criado et al. 2010). Paga] &wode], strategija gali i
apibrzta kaip orientuotaj apibgzimus, kurie leidzia
organizacijai ir jos aplinkai i suprantamaijvairiy
suinteresuafjy Saly. Pagal B strategijos formavimo
mode], realyl® yra socialiai sukurta ir apiétta per
socialinip mainy proceg, kuriame suvokimas galiab
tvirtinamas, modifikuojamas, kéamas priklausomai nuo
jo sutapimo su kit suvokimu (Rialp-Criado et al. 2010).

Organizacijos yra linkusios ieSkoti mazésn
priklausomylés nuo kity Zaickjy ir aplinkos (pvz. formuoti
monopoj), kartais, organizacijos grupuojasi étamos
veikti aplinka (partneryst) (Jofre 2011). Aplinka gali i
ir nacionalire rinka, kuriojejmores, organizacijos bando
pristatyti save kaip konkuruojéias ar
bendradarbiaujaias (Mintzberg et al. 1998). Vyriausyb
nustato glygas ar garantijagmorems, organizacijoms.
Imores arba prisitaikys prie $isalygy arba bandys jas
pakeisti, individualiai ar grugnis. Daznai jmorgs,
organizacijos naudoja savo poliijtakq — galp — tai daryti
(pvz., skatinti, dilyti, remti teisiniius pakeitimus, kad
atsidaryty naujos rinkos galimyds, ar mazinti konkurent
konkurencingurg) (Jofre 2011). Yra 8loma, kad
efektyviausias kelias norint kontroliuoti iSoriniaidsjo
galia ar spaudimo grupes, yra kontroliuatiglge$. Tai yra
pagrindinis strateginio manevravimo tikslas. Zinotaa
reiSkia, kad yra skatinama naudotis politikais, pkai
nesukeliatiais  fizines  (ardatios) konfrontacijos
(Mintzberg et al. 1998).

Pagrindir galios mokyklos kritikuotina iga: mokykla
pervertina galios ir politkos vaidmgn strategijai
(strategijos formavimas apima gglibet ne tik) (Jofre
2011). Apildinant gudryhy, Zaidimy ir manevy

valdymy, likesiy valdymy ir tt. Sie deryh galios
elementai yra svarbiausi derybstrategijos &mes
veiksniai. Todl tolimesniuose tyrimuose reitg detaliau
iStirti jy jtaka deryhy strategijos rengimui iigyvendinimui.

ISvados

Straipsnyje iSnalizuoti strateginio valdymo teasijo
pokyiai per pastaruosius deSimténgs, strateginio
valdymo metodologijos ir strategijos tiksigorientacijos
srityse. Akcentuojama vadgv ir personalo svarba
rengiantimores strategi, nes latent Zzmors jmorese
rengia ir jgyvendina strategijas. Oy j prieSinimasis
strategijos jgyvendinimui gali privesti ir priejmones
neskmeés. Tas pats galioja ir demytstrategijos &rimui ir
jgyvendinimui, nes vienas iS derylsckmeés faktoriy yra
personalo motyvacija, kuri veikia abimy deryhy
efektyvumy. Taip pat darbuotojai per denybveikla
pastebi aplinkos poRyus, konkurenj veikla - tockl
rengiant jmores strategi yra hitina atsizvelgti yra
derybininky rekomendacijas, nes jie turi artimiausius
santykius su rinkos pokiais.

Siame straipsnyje yra apzvelgtos strateginio vatalym
mokykly pagrindires idjos ir koncepcijos, remiantis
Mintzbergo padilyta strateginio valdymo mokyil
tipologija. Tai leidzia i$ skirting poziario kampy matyti
ta paf proces.

IS atliktos valdymo mokykl analizs galima teigti,
kad hitent galios ir politikos mokykla yra tinkamiausia
deryhy strategijos &rimui ir jgyvendinimui. Galios ir
politikos poziiris atitinka deryly prigimt, nes derybié
galia turi Zymj jtakg deryhy strategijos formavimo ir
igyvendinimo procesams. Kiti denybaspektai, tokie
kaip tarptautiSkumas, konteksto paZinimas, deryb
veiklos apribojimai, patirtiegaka deryboms, unikalumas,
atsiskleidzia ir gali Bti realizuoti per verslumo,
kognityvinio, mokymosi, aplinkos ir kultinius
strateginio valdymo mokykl poziirius, idjas ir
koncepcijas. Kadangi derybos yra dinamiSkas prasesa
todkl baty tikslinga naudoti ir konfigracijos mokyklos
idéjas integruojant  kali mokykly koncepcines

vaidmenis strategjj procesuose, galima pasakyti, kad taiyariacijas.

momentiniai, nerimti veiksniai realiam strategavimu

Politikos naudojimas strateguojant yra labai nagein
tokiose situacijose (Jofre 2011):

I. Per didelj pokyiy periody, kai reikSmingi galios ir
pozicijos pokyiai sukelia konfliktus.

II. Didelése ir brandziose organizacijose.

lll. Sucktingose ir labai centralizuotose ekspert
organizacijose.

IV. Per letargo periog kai teigta galia neleidzia
esminiai pakeisti proce®igos.

V. Per nestabilumo periodus, kai sprengipriemimo
procesas tampa nepastovus ir organizacija negstatyti
aiskios krypties.

Sios mokyklos mintys apie galios poveistrategijos
formavimui yra labai tinkamos verslo detylstrategij
karimui ir jgyvendinimui. Derybose besidetdos puss
galia ir yra vienas svarbiausderyhy strategijos pagrind
Tocdkl kalbant apie deryb strategijos formavim reikéty
analizuoti ir remtis deryb#imis galiomis. Galimavardinti
keley svarbiausj deryhy galios elemenmt pasiruosim,
komunikacijos glygas, etil§, emocij valdymy, laiko
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Verslumo mokyklos po#ris labai aktualus derybds
komandos darbui. Deryb komandoje vadovas yra
reikSminga dedamoji. Jis apsprendZia pasirugSim
deryboms, vaidmen pasidalijimy ir tolimesre deryhy
eigg. Vadovo lyderyst yra viena iS derybini galiy,

kurios jtaks deryly strategijos formavimui yra
reikSminga. Si savybgali padti valdant pat degjimosi
proces.

Kognityviné mokykla taip pat yra naudinga detyb
komandos formavimui, kur derybininpkdarbo patirtys ir
ju derinimas turi didel svarhy.

Mokymosi mokyklos pritaikomumas derybose turi
dideli potenciad — ypa& deryh; paramos sistemose.
Derybosejmones daZnai atstovaujg jgalioti atstovai,
todél siekiant nubkzti degjimosi ribas derybose yra
naudinga Siemggaliotiniams vadovautis jau sukurtomis
deryhy schemomis (numatytais atsakais galimus
prieSininky Zingsnius).

Aplinkos mokykla gali hti pritaikoma derybose
kalbant apie derybas su itkultiry atstovais ir apie
geresmderyhy konteksto pazinim Kuo geriau pazinsime
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kitg kultarg ir deryhy kontekss, tuo didese deryhy galia
gaksime suformuoti. Prisitaikymas prie kitos Kutis
aplinkos ir geresnis konteksto, yp#arpkulfirinio, gali
packti iSvengti jvairiy neapibéztumy ir nesusipratim
patiose derybose.

Kalbant apie derybas per unikalumo prizngalima
teigti, kad kiekvienos derybos yra unikalios, nesar
pasitaiko vienod derybiny situaciy dél derybose
egzistuojatiy didelio skatiaus dinamisliy kintamyjy.
Tai ypa& pastebima geikaujant skirting Kkultary
atstovams, nes derybose tokiu atveju atsirajvddriy
nesuderinamum kalbos, supratimo, etikos ir daugelis
kity. Kultiros mokyklos idjos yra naudingos rengiantis
ir vykdant tarptautines derybas.

Galios mokyklos idjos ir koncepcijos apie galios
poveilj strategijos formavimui irjgyvendinimui yra
artimiausios deryboms. Derybpraktikos analig rodo,
kad hitent deryly galia ir yra deryh strategijos
pagrindas. To#l, kalbant apie deryb strategijos
formavim ir igyvendinimy, didziul démeg reikéty skirti
savo ir kitos deryb puss derybini galiy analizei ir j
konfigaracijos komponavimui.
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THEORETICAL ASSUMPTIONS OF EFFECTIVE

BUSINESS NEGOTIATIONS STRATEGIES

Summary

In order to develop effective strategies of neduires is
needed better understanding of strategy making egsoc

Therefore this paper is analyzing strategy makirepty and its

applicability to negotiate. The paper reviewed #teategic
management research developments, presented distisd

authors about structure of the strategic managemettiems
and research perspectives. There are examineddatit of
scientists around the world to the essence of egfiat
management. It also presents scientific approatthesrategic
management in conjunction with the schools of syiat
management. This paper examines the impact of lgalian

to strategic management and development of resemrofi
authors working in this field in recent decadeseAfeviewing
strategic management schools, was observed thatlraftthem

are applied in practice of business negotiations,combining
some ideas of strategic management schools andealdapthe
specific situations, they can be an excellent foohegotiating
strategy development and implementation. Most clmsé¢he

essence of negotiations are schools of entreprshigyr
cognition, learning, environment and strategic ngamaent
capacity. Also, in examination the internationdi@a of

negotiations are valuable ideas of cultural schbohrticle are
presented suggestions for further research.

KEYWORDS: strategy, negotiations, strategy of negans,

schools of strategy formation.
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