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Ávadas

Negebëjimas atskirti desperacines valdymo pastan-
gas nuo strateginiø veda prie skubiø ir svarbiø
problemø valstybës valdymo sistemoje supainio-
jimo. Tas negebëjimas, savo ruoþtu, gali bûti susijæs
su ðalyje neveikianèia tinkline strateginio valdymo
sistema – dël to labai lengvai skubi problema
valdymo institucijose (Vyriausybëje, ministerijose,
savivaldybëse ar Seime) paverèiama „svarbia”. Kartu
tai reiðkia, kad mûsø ðalies vadovybë veikia
konjunktûriniu lygiu, bet pati yra ásitikinusi, jog
veikia strateginiu ðalies interesø ir tikslø formavimo
bei realizavimo lygiu (Smilga, 2012a).

Vyriausybei nusistatant prioritetus labai svarbu
atsiþvelgti ne tik á labiausiai spaudþianèias ðiandie-
nos problemas, bet ir á ateities iððûkius, jauèiant
atsakomybæ uþ Lietuvos pilieèiø gerovæ ateityje.
Taèiau politinio planavimo ciklas – ketveri metai,
todël partijos labiau motyvuotos kreipti dëmesá á
tai, kas rinkëjams svarbu ðiandien, o ne á sunkius
sprendimus, kad ateityje situacija keistøsi ið esmës
(Lëka, 2014). Tuo tarpu visuomenei tvirtinama,
jog susitvarkius su „deganèiom” problemom bus
pereita ir prie ne tokiø skubiø, bet, be abejo, labai
svarbiø problemø. Taèiau ar tai nëra tiesiog val-
dymo lygiø sumaiðymas, kai vietoj strateginio
lygio, veikiama konjunktûriniu? Ir, jei taip, kodël
Vyriausybës taip daþnai veikia bûtent konjunk-
tûriniu lygiu?

Desperacijos apraiðkos ir poreikiai realiai
ágyvendinti strateginio valdymo idëjas

Ðiuolaikinëje valstybës valdymo praktikoje
desperacinës valdymo pastangos yra labiau matomos,
ypaè trumpuoju laikotarpiu. Þinia, valstybës vadovø
darbo laikà riboja politinis ciklas, prasidedantis
rinkimais ir trunkantis geriausiu atveju iki kitø
rinkimø (o daþnai – ir dar trumpiau), todël ir

Vyriausybës, tai gerai þinodamos, á bûtent tokio
dydþio laiko rëmus stengiasi ásprausti savo
„strateginius” tikslus: skubiausi darbai pradedami ið
karto po rinkimø, o svarbiems (ilgalaikiams) daþnai
paprasèiausiai nelieka laiko – juk nuo 1990 m. ðalyje
veikia jau 16-oji Vyriausybë, tik 6 ið jø perþengë per
pusës kadencijos kartelæ, ir tik vienai ið jø (15-ajai)
pavyko iðbûti ketverius metus, o ilgiausiai ðalá valdæs
Premjeras, vadovavæs 12-ajai ir 13-ajai Vyriausybëms,
savo poste iðbuvo beveik penkerius metus. Jei
apskaièiuotume vidutinæ Vyriausybës darbo trukmæ,
gautume vos pusantrø metø, per kuriuos ji turi
nudirbti ir skubius, ir svarbius darbus. Akivaizdu,
kam ir kodël tokiu atveju teikiama pirmenybë.

Vis dëlto trumpai dirbanèios Vyriausybës – greièiau
demokratinës sistemos taisyklë, o ne iðimtis: tarpu-
kariu per nepilnus 22 metus Lietuvoje pasikeitë 21
ministrø kabinetas, Italijoje po II pasaulinio karo
pasikeitë 41 Premjeras (o Vyriausybës – net 63),
tuo tarpu Belgija 2010-2011 m. net 589 dienas
gyveno ið viso be Premjero, rinkimus laimëjusioms
partijoms vis bandant suformuoti valdanèiàjà
koalicijà. Pateikti pavyzdþiai rodo, kad trumpas
Vyriausybës darbo horizontas yra bûdinga
demokratijos savybë ir pats savaime nëra joks
trûkumas, jei tik bûtø papildomas plataus masto
nacionaliniu konsensusu dël strateginiø tikslø. Pvz.,
Skandinavijos ðalyse yra áprasta kartu su visuomene
ir jos lyderiais nuspræsti, kokioje ðalyje siekiama
gyventi ateityje ir kokios turëtø bûti esminës
pokyèiø kryptys. Suomijoje nuo 1993 m. Vyriau-
sybë kas kelerius metus parlamentui teikia Ateities
ataskaità, kurioje pateikia kartu su ekspertø ir
visuomenës grupiø atstovais parengtà analizæ, su
kokiais iððûkiais ðalis susidurs ateityje. Parlamento
Ateities komitetas jà metus svarsto, siekia sutarimo
dël jø tarp valdanèiosios daugumos, opozicijos ir
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THE STRATEGIC MANAGEMENT

MODERNI VALSTYBË: ÐIUOLAIKINIAI IÐÐÛKIAI
STRATEGINIAM VALDYMUI

Edmundas SMILGA, prof. habil. dr.
Antanas LAURINAVIÈIUS, dr.
Algimantas LAURINAVIÈIUS, dr.

Vilniaus universitetas

VIEÐASIS VALDYMAS: TEORIJA, PRAKTIKA, NAUJI IÐÐÛKIAI
 PUBLIC GOVERNANCE: THEORY, PRACTICE, NEW CHALLENGES



23

visuomenës. Sutarus ilgalaikiai klausimai patenka á
politinæ darbotvarkæ, taigi didesnë tikimybë, kad
pasikeitus valdþiai nebus nueita visiðkai prieðingu
keliu (Lëka, 2014).

Kita vertus, net ir ávertinant prielaidà, kad plataus
masto konsensusas dël strateginiø tikslø ágyven-
dinimo yra ámanomas ir kad tokiu bûdu bûtø
eliminuojama trumpo laikotarpio átaka Vyriausybës
darbui, „gaisrø gesinimas” arba karas, kurá nusiðypso
sëkmë laimëti, ið principo daug átaigesnis nei
politika, kuri padeda iðvengti karo. Lygiai taip ir uþ
ligø gydymà laukia daug didesnis atpildas nei uþ
prevencijà, nors pastaroji ir daug kartø naudingesnë.
Karo vengimas ir ligø prevencija – chrestomatiniai
strateginiø valdymo pastangø pavyzdþiai – daþnai
nematomi ir neatlyginami, o pergalë kare, ligos
iðgydymas, gaisro uþgesinimas, kurie visi ið tiesø
yra desperaciniø valdymo pastangø pavyzdþiai, yra
labiau matomi, gausiai atlyginami ir skamba
herojiðkai (Taleb, 2013).

Kita desperaciniø valdymo pastangø populiarumo
prieþastis ta, kad desperacinës valdymo pastangos
yra ágimtos ir todël intuityvios, o strateginëms
pastangoms reikalinga erudicija. Todël
desperacinës valdymo pastangos orientuotos á
praeitá ar – geriausiu atveju – á dabartá, o
strateginës skirtos þiûrëti á ateitá. Vis dëlto apie
ateitá valstybës valdyme vis dar daþnai bandoma
spræsti vien ið praeities ávykiø, tarsi ateitis bûtø
tik atskirø praeities ávykiø tiesinë kombinacija.
Taèiau toks tiesinis ateities matymas niekuomet
neleis þiûrint á vikðrà iðvysti spalvingø ateities
drugeliø. Tad ar ne geriau pripaþinti, kad ið tiesø
egzistuoja nedaug reiðkiniø, kurie gali bûti
numatomi panaudojant vien praeities informacijà,
nepaisant to, kokia iðsami ji bûtø ar kokie sudëtingi
analizës metodai bûtø panaudoti. Nes
paprasèiausiai neámanoma þinoti, kiek (ateièiai
reikalingos) informacijos teikia praeitis. O kai
ávyksta koks nors svarbus neplanuotas ávykis,
paaiðkëja, kad ir pritaikyti analizës metodai buvo
beverèiai. Tokiø ávykiø apstu: karai, ávairûs gink-
luoti konfliktai, terorizmas, uraganai, potvyniai,
kiti gamtos reiðkiniai ir pan. Pastarieji ávykiai tokios
svarbos, kad didumà prognozavimo metodø
paverèia niekiniais. Kita vertus, supaprastintas
ateities matymo bûdas labai patogus, nes patirtas
sëkmes leidþia priskirti savo gebëjimams, o
nesëkmes – iðoriniams ávykiams, kuriø neámanoma
kontroliuoti, t.y. ávairaus pobûdþio atsitiktinu-
mams. Siekiant tokio màstymo ir ateities matymo
bûdo iðvengti, derëtø paprasèiausiai pripaþinti, kad

praeitis nelinkusi kartotis ir nëra prasmës jà projektuoti
á ateitá iðrandant vis sudëtingesnius prognozavimo
metodus ir modelius. Geriau uþsiimti strateginiu
planavimu ir strategine kûryba – veikla, kuri, taip
pat kaip ir prognozavimas, orientuota á ateitá,
taèiau, prieðingai nei jis, ieðko naujø neatsikar-
tojanèiø formø ir sprendimo bûdø.

Dar viena prieþastis, kodël valdþios institucijø
atstovai linkæ pasirinkti supaprastinantá màstymo
bûdà, kuomet ateitis ásivaizduojama kaip tiesinë
praeities projekcija, yra tai, kad praeitis yra geriau
matoma nei ateitis: t.y. problemos, kurias reikia
spræsti ðiandien, yra akivaizdesnës uþ galimybes,
kurias gali suteikti rytojus. Pernelyg didelis valdþios
dëmesys matomiems dalykams (t.y. problemoms),
ignoruojant nematomus (t.y. galimybes), nëra vien
tik ðiø dienø problema. Dar XIX a. prancûzø
humanistas F. Bastiat savo esë „Kà mes matome ir
ko mes nematome” konstatuoja, kad þmonës lengvai
pastebi, kà valdþia daro, ir uþ tai jà giria arba peikia,
taèiau negeba áþvelgti alternatyvø. Ið tiesø valdþia
(ðalies ar ámonës) daþnai giriasi tuo, kà yra nuveikusi,
bet nepasako, ko nenuveikë. Tad ir kritika, kurios
ji susilaukia, daþniausiai bûna skirta nesëkmëms, o
ne tam, kas nenuveikta, nors tai gali bûti
nepalyginamai svarbiau (Bastiat, 2005).

Desperacines valdymo pastangas didele dalimi
lemia ir strateginis valdþios atstovø „neraðtin-
gumas“ – sprendimø priëmëjø gretose paplitæs su-
paprastinantis màstymo bûdas, kuomet problemos
suskaidomos á sudëtines dalis, kuriø kiekviena
nagrinëjama atskirai, ir, remiantis atlikta analize,
priimamos iðvados. Toks analizës bûdas neleidþia
taikyti sisteminës analizës metodø ir jokiu bûdu
neskatina strateginio visumos „matymo“.

Nors teigiama, kad visuomenës sinerginiai iðtekliai
randasi paèioje visuomenëje (Laurinavièius, Smilga,
2011), taèiau jø „ásisavinimas“ ir racionalus
panaudojimas visiðkai priklauso nuo valstybës
valdymo aparato ir pirmoje eilëje nuo jo vadovau-
janèios grandies – aukðèiausio lygio vadovø. O
pastariesiems vis dar trûksta strateginio valdymo
suvokimo: valstybës aparatui iki ðiol bûdingas tam
tikras „iðsiderinimas“ tiek horizontaliuose, tiek
vertikaliuose valdymo ryðiuose, vietoj vieningo
valdymo mechanizmo, koks turëtø bûti idealiu
atveju, jis labiau panaðus á konglomeratà sudeda-
møjø valdymo grandþiø (ar posistemiø), kuriø
kiekviena susitelkusi ties savo vidiniø uþduoèiø
sprendimu ir tikslø ágyvendinimu. Konfliktuojantys
tikslai valstybës valdymo sistemoje lemia neigiamà
sinerginá efektà, iðtekliø ðvaistymà, þemà kûrybinio

The Modern State: Contemporary Challenges for the Strategic Management
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potencialo panaudojimà ir atsitiktinius rezultatus
– tiek kuriant naujas strategijas, tiek bandant
ágyvendinti jau priimtas.

Modernios socialiniø mokslø disciplinos tvirtina,
jog bet kuri valdoma sistema yra stabili tik tuomet,
kai yra iðvystyti sinerginiai horizontalûs ir verti-
kalûs ryðiai tarp jos daliø (posistemiø), o kartu ir
tarp valdymo institucijø. Iðplëtoti sinerginiai ryðiai
rodo, jog konkreèioje sistemoje (visuomenëje) yra
aukðtas pasitikëjimo lygis tarp sistemos daliø bei
atskirø jos nariø. Tuo tarpu mûsø valstybëje ir
visuomenëje pastebimas didþiulis nepasitikëjimas,
nesusikalbëjimas (t. y. trûkinëjantys sinerginiai
ryðiai) tarp valdymo bei mokslo institucijø, verslo
struktûrø, visuomeniniø organizacijø, savivaldybiø
ir t. t. (Smilga, 2012a).

Moderniose ðalyse stengiamasi ne imtis spræsti
problemø, kai jos jau realios, bet identifikuoti
ilgalaikes grësmes ir pilieèiø bei verslo poreikius.
Lietuvoje valdþia skiria nemaþai lëðø ávairiems
duomenims apie pilieèius, verslà ir kt. rinkti bei
administruoti, taèiau jie per maþai analizuojami
ir naudojami sprendimams priimti. O politizuotas
sprendimø priëmimas veda link to, kad pasikeitus
Vyriausybei daþnai politika pradedama nuo „balto
lapo”. Þiniø trûkumas ið dalies lemia ir kovà su
pasekmëmis, o ne prieþastimis (Lëka, 2014).

Jei vis dëlto pavyktø sukoncentruoti politinæ valià
ðalyje ir suformuoti efektyviai veikianèià strateginio
valdymo posistemæ, galima bûtø tikëtis ne tik
naujai suvokti strateginiø valstybës valdymo
pastangø bûtinumà, bet ir pabandyti tas pastangas
identifikuoti bei realizuoti. Dabar gi daþni
valstybës institucijø vadovai mano, kad strateginio

valdymo gebëjimø neturëjimà gali pilnai
kompensuoti vieðasis administravimas ar vieðoji
vadyba – taip átvirtinama „deganèiø ir skubiø”
problemø sprendimo pirmenybë prieð strateginiø
galimybiø identifikavimà.

Dabartinis valdymo institucijø strateginis „neraðtin-
gumas“, be desperaciniø valdymo pastangø, turi ir
kitø neigiamø pasekmiø, viena ið jø – ðalyje didëjanti
socialinë nelygybë. Gini koeficientas, matuojantis
pajamø pasiskirstymo nelygybæ ir kintantis nuo 0
iki 100%, kur 0 þymi visiðkà socialinæ lygybæ (visi
uþdirba po lygiai), o 100% – visiðkà nelygybæ (vienas
individas gauna visas ðalies pajamas), remiantis
Eurostat duomenimis,  Lietuvoje 2001 – 2013 m.
laikotarpiu iðaugo nuo 32,4% iki 34,6%. Tuo paèiu
laikotarpiu Lietuvos ekonomika, remiantis Statistikos
departamento duomenimis, iðaugo net 63,3%.
Vadinasi, spartus Lietuvos ekonomikos augimas,
sukûræs ir papildomø resursø nelygybei maþinti, dël
neapgalvotø valdþios sprendimø ir veiksmø ne tik
nesumaþino socialinës nelygybës Lietuvoje, o jà netgi
padidino (1 pav.).

1 paveiksle á virðø kylanti kreivë rodo, kad socialinë
nelygybë ðalyje didëja, besileidþianti indikuoja
nelygybës maþëjimà. Tad matyti, kad per paskutinius
keliolika metø socialinës nelygybës Lietuvoje
dinamika, nors ir neturëjo aiðkios tendencijos, taèiau
laikotarpio pabaigoje uþfiksavo didesnæ procentinæ
pajamø nelygybæ nei laikotarpio pradþioje.

Kalbant apie kitas strateginio „neraðtingumo“
pasekmes, reikia paminëti vilkinamà strategiðkai
svarbiø ir reikðmingø projektø ágyvendinimà. Pvz.,
„Rail Baltica“, Europos Sàjungos geleþinkelio
transporto projektas, kuriuo siekiama sujungti

1 pav. Socialinë nelygybë Lietuvoje: Gini koeficiento dinamika 2001-2013 m.
Ðaltinis: sudaryta autoriø, remiantis Pasaulio banko ir Eurostat duomenimis
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Lenkijà, Baltijos ðalis ir Suomijà bei pagerinti
Vidurio ir Rytø Europos jungtá su Vokietija,
Europos Parlamento ir Tarybos buvo priimtas dar
2004 m. balandá (sprendimas Nr. 884/2004/EK),
taèiau tik 2013 m. birþelá pasiraðytos pirmosios
sutartys su rangovais Lietuvoje, o 2014 m. spalá –
ir sutartis dël bendrosios ámonës steigimo su Latvija
ir Estija. Elektros jungtys su Ðvedija ir Lenkija
Lietuvoje svarstomos dar nuo 2006 m., taèiau tik
2013 m. pirmajai pritarë LR Vyriausybë, o antroji
pradëta ágyvendinti tik 2014 m.

Tiesa, kartais strateginá „neraðtingumà“ rodo ne
ilgai ágyvendinami ar taip ir nepradëti ágyvendinti
projektai, bet pats faktas, kad tokie projektai
apskritai svarstomi: pvz., Visagino atominë
elektrinë, dokumentuose gyva dar nuo „LEO LT“
ásteigimo 2008 m., bet taip ir neiðvydusi dienos
ðviesos, Vilniaus metro (Vilniaus metropoliteno
koncesijos ástatymas priimtas 2013 m. pab.) ar
Vilniaus tramvajaus projektai (Vilniaus miesto
savivaldybës tarybos sprendimas 2012 m. pab.).

Ávertinus labai brangiai kainuojanèias strateginio
„neraðtingumo“ pasekmes, kyla klausimas, kaip já
sumaþinti, kartu eliminuojant ir desperacines
valdymo pastangas.

Strateginiø valdymo pastangø link

Uþsienio konsultantai ar sava strateginio valdymo
sistema? Desperacines valdymo pastangas bandoma
eliminuoti nacionalinius vystymo prioritetus
patikint „garsiems“ uþsienio konsultantams. Ði
problema, nors jau ne kartà akcentuota (Laurinavi-
èius, Smilga, 2011; 2012), nesulaukia atitinkamo
valdþios institucijø dëmesio. Ðalyje vis dar vyrauja
ásitikinimas, jog pakanka prisikviesti uþsienio
ámoniø (investuotojø), ir ðios padarys tvarkà mûsø
ðalyje. Tikima, kad ateis ne tik uþsienio kapitalas,
patirtis, verslo kultûra, bus sukurtos naujos darbo
vietos, bet ir pakils gyvenimo lygis, ðalis taps
konkurencingesnë, þmonës kokiu tai bûdu pereis á
viduriniàjà klasæ, ir praktiðkai visos problemos bus
sprendþiamos daug lengviau ir kompleksiðkiau.
Ádomu tai, kad daugelis negatyviø ar abejotinos
vertës tokiø investavimo projektø neatðaldë ðalies
vadovybës noro ir ásitikinimo, jog uþsienio investuo-
tojø kelias yra patikimas ir niekuo nepakeièiamas
(Smilga, 2012b). Dar blogiau, kad pastaroji idëja
tampa tarsi alternatyva strateginëms valdymo pas-
tangoms – nesistengiama pastarøjø nei suvokti, nei
tuo labiau identifikuoti ar realizuoti. To prieþastis,
kaip jau minëta, – strateginis valdþios atstovø
„neraðtingumas“.

Paimkime kad ir Lietuvos banko steigiamà Tyrimø
centrà, kuriame bus ágyvendinamas Lietuvos banko
ir Vilniaus universiteto bendradarbiavimas moksl-
iniø tyrimø srityje. Dar neásteigus ðio centro, jau
praneðta, kad ketinama pritraukti uþsienio
specialistø. Praneðimus apie atvirà konkursà LB
planuoja skelbti specializuotuose ekonominiuose
leidiniuose, ieðkoti potencialiø darbuotojø JAV
rinkoje (Noreika, 2014). Ar tai reikðtø, kad jau
nebëra atitinkamos kvalifikacijos specialistø
Lietuvoje? Greièiausiai ne, paprasèiausiai tikima, kad
uþsienio konsultantai atsiveð ir savus „þinojimo“
modelius, tad beliks tik juos nukopijuoti ir pritaikyti
Lietuvoje. Apie tokià visaapimanèià „vijimosi“
strategijà dar pakalbësime vëliau, dabar tik norisi
atkreipti dëmesá, kiek plaèiai paplitæs tikëjimas
uþsienio konsultantø neklystamumu.

Vis dëlto svarbu suvokti, kad uþsienio konsultantai
negali „pasufleruoti“ Lietuvai jos strateginiø tikslø
(Smilga, 2012a). Ið tiesø yra srièiø, kur þinomø
uþsienio ámoniø konsultantai ir ekspertai yra nepa-
keièiami. Tai daþniausiai techninio-technologinio,
tarptautinio audito bei ekologinio pobûdþio
problemø ðiuolaikiniø sprendimø, jø alternatyvø
pateikimas. Taèiau yra valdymo sritis, kur tikëtis
vien tik Vakarø ekspertø ir konsultantø efektyvios
pagalbos, demonstratyviai atsisakant Lietuvos
universitetuose dirbanèiø specialistø, vargu ar
verta. Tai Vyriausybës veiklos strategijos forma-
vimas, bet ne 4 metø laikotarpiui (nuo rinkimø
iki rinkimø), o ilgalaikiam, turinèiam strateginá
raidos horizontà, laikotarpiui (Smilga, 2012b).
Nesant tokios strategijos, nesuformulavus savø
strateginiø scenarijø – vaizdiniø, ir toliau teks
laikytis „vijimosi“ strategijos, aklai mëgdþiojant
pasirinktø ðaliø Vyriausybes ir korporacijas.

Ið tiesø siekiant strateginiø valdymo pastangø
dominavimo valstybës (ar kitø institucijø) val-
dymo sistemoje, reikalinga strateginio valdymo
posistemë prie Vyriausybës ar atitinkamø ministe-
rijø, atsakinga uþ strateginiø scenarijø rengimà.
Prieðingu atveju, einamieji reikalai ims uþgoþti
strateginius dalykus, o kiekviena ministerija bus
paliekama tvarkytis taip, kaip jai atrodo geriau.

Tokie strateginiø scenarijø rengimo centrai svarbûs
dar ir todël, kad ðalies socialiniam ir ekonominiam
katalizavimui nepakanka vien tik valdininkø ir
specialistø pastangø, bûtina já paremti kûrybingojo
Lietuvos elito suformuotais ir pagrástais ateities
scenarijø variantais, strateginiø tikslø – vaizdiniø
parengimu; principinës reikðmës turëtø ir kûrybin-
gojo elito atstovø, dirbanèiø strateginiø scenarijø
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rengimo centruose, pastangomis atliktos
tarptautinio bendradarbiavimo programos bei jø
projektai atskirose, Lietuvai aktualiose mokslinio
tyrimo srityse. O tuomet, á sekantá inovacijø
kûrimo etapà galëtø ásijungti rizikos kapitalo
fondai, kaip naujø / inovatyviø idëjø katalizatoriai,
uþtikrinantys tinkamà finansavimà, t.y. ryðá tarp
naujø idëjø sukûrimo ir jø ágyvendinimo
(Laurinavièius, Smilga, 2012).

Rengiami strateginiai scenarijai galëtø tapti
ekonominiu katalizatoriumi vystant nacionalinæ
ekonomikà. Dabar gi, prieðingai, atskiros
organizacijos, rengdamos gamybos ir plëtros
strategijas, daþnai negali jø ágyvendinti, nes stokoja
glaudþiø ryðiø su kitomis organizacijomis, kurios taip
pat negali realizuoti savo strategijø, nes trûksta
sàveikos instrumentø su pirmosiomis organizacijomis
(Dubinas, Smilga, 2009). Tokie organizacijø sàveikos
instrumentai – arba katalizatoriai – ir galëtø bûti
jau minëti strateginiø scenarijø rengimo centrai. Á
kuriamus strateginius scenarijus ápindami
nacionalinio tapatumo elementø, tokie ekonominiai
katalizatoriai galëtø – ir turëtø – uþtikrinti, kad
globalizacijos plëtra neuþgoþtø nacionaliniø vystymo
prioritetø ágyvendinimo (Castells, 2006).

Kita vertus, suformulavus nacionalinius raidos
prioritetus, uþsienio konsultantø pagalba bûtø ne
tik pageidautina, bet ir bûtina, kad bûtø uþtikrinti
ðalies strateginës valdymo sistemos sinerginiai ryðiai
su tarptautiniais bendradarbiavimo tinklais. Tokiu
bûdu bûtø ne tik dalinamasi geràja patirtimi, bet ir
sukurta galimybë ðalies strateginio valdymo sistemai
prisijungti prie tarptautiniø kapitalo, aukðtøjø
technologijø ir produkcijos realizavimo tinklø.

Kaip paversti tapatumo stokà tapatumo galia? Mûsø
ðaliai bûdingas uþsienio konsultantø vaidmens for-
muojant nacionalinës reikðmës strategijas perverti-
nimas gali bûti susijæs ir su nacionalinio tapatumo
stoka. Kita vertus, tapatumo stoka kamuoja ir visà
Europos Sàjungà.

Europietiðkojo tapatumo krizës poþymiai akivaizdûs:
paèioje þemyno ðirdyje dël savo ðalies likimo
nesutaria valonai ir flamandai, Ðiaurës lyga norëtø
ákurti Padanijos respublikà ðiaurinëje Italijos dalyje,
Ispanijoje dël platesnës autonomijos nerimsta
katalonai, ir net Jungtinëje Karalystëje tenka kelti
klausimà dël Ðkotijos nepriklausomybës.

Bendro tapatumo krizæ iðryðkino ir sunkmeèiu taip
reikalingo solidarumo stoka. Pastarosios krizës
akivaizdoje maþiau problemø turinèios ðalys skolø
prislëgtoms Bendrijos narëms neðykðtëjo karèiø

patarimø: buvo patariama parduoti nacionaliniais
simboliais tapusá valstybiná turtà ar netgi salas,
rekomenduojama paðalinti tokias ðalis ið
bendrosios valiutos zonos ir netgi diskutuojama
dël tolimesnës jø ateities ES sudëtyje.

Visiðkai prieðinga situacija yra Jungtinëse Amerikos
Valstijose. Kalbant apie atskirø Amerikos valstijø
ekonominio iðsivystymo lygá, jis yra tiek pat
skirtingas, kiek skiriasi pragyvenimo lygis atskirose
ES ðalyse: antai Misisipës valstija nuo JAV
ekonominio vidurkio yra nutolusi labiau nei Slovakija
nuo ES, o pragyvenimo lygio skirtumas tarp Aidaho
ir Niujorko valstijø yra didesnis nei tarp Prancûzijos
ir Estijos. Kalbant labiau apibendrintais statistiniais
dydþiais, ES ðaliø ekonominio iðsivystymo nuokrypis
nuo ES vidurkio yra 43%, tuo tarpu vidutinis atskirø
Amerikos valstijø atotrûkis nuo savo ðalies vidurkio
sudaro beveik 42%.

Ir vis tik nepaisant tokiø dideliø regioniniø skirtumø
bei federaliniø transferø, skirtø jiems suðvelninti,
turtingesnës Amerikos valstijos nesiekia nepriklauso-
mybës, o Niujorko ar Vaðingtono gyventojai
negrasina savuosius „pietinius atsilikëlius“ (skurd-
þiausios JAV valstijos taip pat yra Pietuose)
iðmesiantys ið dolerio zonos. Kodël taip yra?

Vienas ið galimø atsakymø – jau minëtas nacio-
nalinis tapatumas. Amerikieèiai myli savo ðalá, ja
didþiuojasi ir nebijo vieðai to parodyti. 2001 m.
Gallup apklausoje 87% amerikieèiø nurodë, kad
jie „ypaè“ arba „labai“ didþiuojasi bûdami ameri-
kieèiais. Pew apklausoje 2009 m. 86% amerikieèiø
davë toká patá atsakymà. Su teiginiu „að esu labai
patriotiðkas“ 2009 m. „visiðkai sutiko“ arba „sutiko“
88% respondentø – lygis labai panaðus á 1987 m.,
kai toká atsakymà pateikë 89% apklaustøjø.

Kalbant apie ypatingà tapatumo reikðmæ ekono-
miniam ðalies vystymuisi, negalima nepaminëti
Izraelio. Dvideðimtojo amþiaus viduryje „ið nieko“
susikûrusi Izraelio valstybë, kurios ekonomika per
ðeðiasdeðimt metø iðaugo daugiau kaip penkiasde-
ðimt kartø, yra unikalus stipraus tautinio identiteto
pavyzdys. Buvusio Izraelio premjero pavaduotojo
Natano Sharansky teigimu, „mes su mamos pienu
gaudavome supratimà, kad bûdamas þydas <...>
privalai tapti geriausias savo srityje...“ Alex Vieux,
tarptautinës þiniasklaidos kompanijos „Red
Herring“ vadovas, yra pastebëjæs, kad dalyvaudami
ávairiose tarptautinëse konferencijose, „praneðëjai
ið kitø ðaliø visada reklamuoja savo bendroves.
Izraelieèiai visada reklamuoja Izraelá“ (Senor,
Singer, 2011). Tuo tarpu Stanfordo universiteto
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profesoriai J. Collins ir J. Porras atkreipë dëmesá,
jog tarp 15 geriausiai iðreikðtø organizacijø tikslø,
tik vienas priklauso ne verslo kompanijoms, bet
valstybei, ir jis priklauso Izraeliui1 (Collins, Porras,
1997). Taigi viena ið Izraelio ekonominës sëkmës
recepto daliø – stipri tapatumo galia.
Tuo tarpu europietiðkojo tapatumo paieðkos daug
sudëtingesnës. Tai atspindi ne tik aukðèiau paminëti
tautiniai-ekonominiai konfliktai paèioje þemyno
ðirdyje, taèiau ir akivaizdus „europietiðkojo
identiteto“, kaip dirbtinës konstrukcijos, atmetimas.
Ðá faktà iliustruoja ir nesëkmingas bandymas priimti
ES Konstitucijà. Ávertinant tai, kad priimtoji Refor-
mø sutartis nuo minëtos Konstitucijos nedaug kuo
skyrësi, nebent tuo, jog buvo atsisakyta teisiðkai
átvirtinti keletà Sàjungos simboliø – vëliavà, himnà
ir ðûká – perðasi iðvada, kad europieèiams nebuvo
svarbu labiau save susieti su Europa.
Ðá faktà patvirtina ir 2011 m. balandá pristatyta
Europos Komisijos apþvalga „Naujieji europieèiai“
(„New Europeans“), kuri atskleidë, kad tik 12%
respondentø „jauèia stiprø ryðá“ su Europos Sàjunga
(tiesa, dar 41% jauèia „pakankamà“ ryðá), tuo tarpu
45% respondentø nurodë tokio ryðio nejauèiantys.
Istoriniai pavyzdþiai rodo, kad tapatumo nebuvimas
gali atvesti prie visiðko ekonominio letargo ir
stagnacijos, o galiausiai ir prie ðalies iðnykimo.
Taèiau dirbtinai konstruojamas tautinis tapatumas
taip pat nëra gera iðeitis. Kaip visiems þinoma,
Sovietø Sàjunga buvo sukurta dvejopo tapatumo
pagrindu: viena vertus, etninio ir tautinio tapatumo,
kita vertus, sovietinio tapatumo, kaip naujosios
visuomenës pamato. Sovietinë liaudis turëjo tapti
nauju kultûriniu tapatumu, susiformuosianèiu ko-
munistø projektuojamoje istorinëje perspektyvoje.
M. Castels, Kalifornijos Berklio universiteto
profesoriaus, teigimu, „viena galingiausiø valstybiø
þmonijos istorijoje per 74 metus nesugebëjo sukurti
naujo tautinio tapatumo. <...> Nors sovietinë liaudis
nebuvo neiðvengiamai silpnas tapatumo projektas,
taèiau jis subyrëjo anksèiau, negu ásitvirtino Sovietø
Sàjungos þmoniø galvose ir gyvenime.“ Taigi
sovietinë patirtis nepatvirtina teorijos, teigianèios,
kad valstybë gali pati sukonstruoti savàjá tapatumà
(Castells, 2006; 2007).
Kita vertus, svarbu paminëti ir tai, kad Europa
suvokia savojo tapatumo stokos problemas ir sten-
giasi jas nugalëti. Vidiniø sienø atvërimas (tiek
tiesiogine, tiek ir perkeltine prasme) visiems
europieèiams, laisvas þmoniø judëjimas, besifor-

muojanti uþsienyje studijavusiø pilieèiø karta (vien
tik Erasmus mobilumo programa per 20 m.
pasinaudojo daugiau nei 2 mln. Europos studen-
tø), kai kuriems mokslininkams leido manyti, kad
po 15, 20 ar 25 m. Europai vadovaus nauja lyderiø
karta – S. Wolff, politikos mokslø profesoriaus ið
Bath universiteto, þodþiais tariant – „perëjusi
kitoká europietiðkos socializacijos procesà ir turinti
europietiðkàjá identitetà“ (Bennhold, 2005).
Taèiau ar suvokia savojo tapatumo problemas
Lietuva? Ir ar stengiasi jas nugalëti? Ar prieðprieða
su tautinëmis maþumomis – tikrai geriausias bûdas
áveikti tapatumo stokà? O gal tai dar vienas – ir vël
nesëkmingas – bandymas parodyti, kad „Lietuva –
dràsi ðalis“? Kodël tuomet ta dràsa nedemonstruo-
jama ekonominiame ðalies gyvenime kuriant – ir
ágyvendinant – naujas ir dràsias strateginio proverþio
koncepcijas?
Pastebëtina, kad stiprus tautinis tapatumas yra ið
tiesø glaudþiai susijæs su ðalies produktyvumu bei
konkurencingumu. Pasitelkdamas ðvietimà, kultû-
riná ugdymà, socialiná stabilumà, tapatumas yra
vienas ið svarbiausiø produktyvymo augimo ir
konkurencingumo didinimo veiksniø. Reikðminga
tai, jog ðiuo atveju nëra svarbu, ar tas tapatumas
bus ágimtas ar ágytas: pvz., amerikietiðkasis þiniø
ekonomikos modelis yra grindþiamas labai
kvalifikuotos darbo jëgos, kaip produktyvumo ir
naujoviø kûrimo bei diegimo ðaltinio, ágijusio
tapatumà amerikietiðkajame socializacijos „katile“,
masiniu importu (XX a. deðimtajame deðimt-
metyje buvo pasikviesta per 2 mln. inþinieriø ir
mokslininkø). Tuo tarpu Ðiaurës Europos ekono-
mikos modelis yra grindþiamas investavimu á savo
ðalyje iðugdytà þmoniø kapitalà bei gyvenimo
standartø këlimà, siekiant sustiprinti socialinæ
tapatumo, o kartu ir produktyvumo bazæ naujoje,
þiniomis grástoje ekonomikoje. Abiem atvejais
aiðku tai, kad siekiant iðlikti globalizuotoje ekono-
mikoje, gerovës kûrimas turi bûti suderintas su
tapatumo kûrimu ir/arba iðsaugojimu, o kartu su
juo – ir produktyvumo didinimu, kad socialinës
investicijos ir ekonomikos plëtra skatintø vienos
kità (Laurinavièius Alg., 2012).
Tautinio tapatumo ir ekonomikos plëtros sàryðis
iðsamiau analizuojamas kituose straipsnio posky-
riuose, bandant atsakyti á klausimà, kodël vienose
ðalyse naujas raidos koncepcijas uþgoþia „vijimosi“
strategijos, o kitoms sëkmingai pavyksta ágyvendinti
savuosius strateginio proverþio projektus.
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„Vijimosi“ strategija ar nauja ðalies raidos koncepcija?
Be jau aptartø trûkumø, uþsienio konsultantø
vaidmuo formuojant nacionalinæ raidos koncepcijà
pavojingas dar ir tuo, kad tokiu atveju neproporcingai
didelë reikðmë skiriama ávairioms „vijimosi“
strategijoms – natûralu, kad uþsienio konsultantai
linkæ pasinaudoti savo geriausia sukaupta patirtimi
ir praktika. Tokios „vijimosi“ strategijos – paþangiø
Vakarø ðaliø ir korporacijø patirties perëmimas ir
pritaikymas visuose valstybës valdymo ir verslo
sektoriuose – Lietuvos konkurencinio potencialo
ugdymo poþiûriu ateities neturi. Bûtina eiti link
naujos raidos kokybës formavimo, tam panaudojant
rizikos kapitalo fondus ir modernius strateginio
valdymo ir strateginës kûrybos metodus.

„Vijimosi“ strategija rizikinga dar ir dël to, kad
ekonominiame lygmenyje daþnai pasireiðkia kaip
uþsienio investicijø „medþioklë“, paremta
„maþiausios kainos“ kriterijumi. Tai rizikinga
strategija, nes „jeigu kaina yra vienintelis konkuren-
cinis pranaðumas, visada atsiras kita ðalis, siûlanti
dar pigiau“ (Senor, Singer, 2011). Su panaðiomis
grësmëmis jau artimiausioje ateityje gali susidurti
ir Lietuva, nes investuotojai, kurie á ðalá ateina vien
skatinami pigios (tegu ir kvalifikuotos) darbo jëgos,
bus visuomet pasiruoðæ jà palikti, vos tik darbo jëga
ðalyje pabrangs, arba kita ðalis pasiûlys pigiau. Tuo
labiau, kad perkelti paslaugø teikimo centrà, tai ne
gamyklà – o juk perkeliamos ir gamyklos, –
uþtenka tik iðsinuomoti naujas patalpas ir ádarbinti
naujus, pigiau kainuojanèius darbuotojus (Laurina-
vièius, Smilga, 2012).

Aiðku, nepaneigsi, kad „vijimosi“ strategija atvedë
Lietuvà á NATO ir ES, „taèiau mes uþsiliûliavæ
saviapgaulëje, kad parodëme pasauliui mokantys
vykdyti atsakingà finansø politikà, todël esame
priimti á euro zonà, ir nieko daugiau nereikia daryti.
<...> tas kelias labai pavojingas“, - sako Þ. Mauricas,
„Nordea“ banko vyriausiasis ekonomistas (Lëka,
2014). Tad ar uþteks „vijimosi“ strategijos bent vienà
ið Mokslo, studijø ir verslo slëniø paversti Silicio
slëniu? Juk neuþtenka vien inovacijø, konsultantø
(tegu ir ið uþsienio), teisinës ir administracinës
infrastruktûros (t.y. valstybës tarnautojø), kad bûtø
sukurtas Silicio slënis: tas pats bûtø sudëti þmogaus
kûno dalis á visumà ir tikëtis, kad jis pradës
vaikðèioti. O net jei ir pradëtø, turbût bûtø panaðes-
nis á daktaro Frankenðteino Bûtybæ negu á Þmogø.
Mat tikram Silicio slëniui, kaip ir Þmogui, reikalinga
specifinë kûrybos dvasia – efektyvios sinerginio
bendradarbiavimo technologijos sukûrimas tarp
atskirø komponentø.

Alternatyva aptartai „vijimosi“ strategijai galëtø bûti
nauja ðalies raidos koncepcija, sukurta pasitelkiant
visà ðalies moksliná, kultûriná ir ekonominá elità/
potencialà. Toji ilgalaikë ekonominës plëtotës/
visuomenës raidos strategija turi uþtikrinti sklandø
ir ámanomai greità visuomenës perëjimà á naujà
raidos etapà – tinklaveikos visuomenæ, grástà þiniø
ir aukðtøjø technologijø naudojimu.

Þinia, tokiai ilgalaikës ekonominës plëtotës/
visuomenës raidos strategijai parengti reikalingi
strateginio màstymo centrai – „minties fabrikai“,
kurie vëliau, kartu su kitomis strateginio valdymo
sistemos, apimanèios valdþios ir mokslo institucijas,
verslo ir finansø struktûras, dalimis numatytø
naujas strategines galimybes ir parengtø ðalá
strateginiam proverþiui. Tokios struktûros turëtø
parengti galimus Lietuvos (ir jos visuomenës) raidos
scenarijus bei pateikti jø vystymosi alternatyvas
(Laurinavièius, Smilga, 2012).

Kitas modernios visuomenës raidos koncepcijos
pavyzdys galëtø bûti mûsø jau anksèiau
(Laurinavièius, Smilga, 2012) pristatyta jûrinës
valstybës strategija. Dar K. Pakðto pradëta plëtoti
Baltoskandijos idëja ir ðiandieninë ES Baltijos jûros
strategija, tikëtina, ne tik padëtø áveikti didelius
moksliniø tyrimø ir produktyviø inovacijø Baltijos
jûros regiono valstybëse skirtumus, uþtikrintø
energetiná saugumà, bet ir suteiktø Lietuvai
galimybæ veikti iðvien su pavyzdinës demokratijos
ir tvarios ekonomikos ðalimis, taip pat padëtø rasti
vietà pasauliniuose tinkluose ir pasinaudoti
bendradarbiavimo juose sinergija bei susidaranèiais
naujais strateginiais efektais.

Jûrinio potencialo ugdymo strategija, ypaè uostø
humanizavimas, padëtø ugdyti gyventojø jûriná
mentalitetà, kad jûra taptø tautinio tapatumo
dalimi. Jûrinis mokslo slënis jau sudaro neblogas
institucines prielaidas aukðtøjø technologijø plët-
rai Klaipëdos uoste, taèiau vis dar lieka neiðspræsta
inovacijø finansavimo problema.

Kitø ðaliø sëkmës pavyzdþiai. Uþsienio ðaliø patirtis
rodo, kaip, panaudojant rizikos kapitalà, galima ne
tik iðspræsti inovacijø finansavimo problemà, taèiau
ir ágyvendinti nacionalinæ raidos strategijà, kuri, savo
ruoþtu, prisidëtø prie tautinio tapatumo stiprinimo.

Vienas ið tokiø pavyzdþiø – Singapûras, kurio
ekonomika nuo 1965 m., kai ðalis paskelbë
nepriklausomybæ, iki 1985 m. vidutiniðkai augo
po 8% kasmet, daugiausiai remiantis apdirbamàja
pramone. 1985 m. ðalyje prasidëjo recesija, nes po
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dviejø deðimtmeèiø spartaus ekonominio augimo
Singapûras prarado pagrindiná savo konkurenciná
pranaðumà – pigià darbo jëgà (ar ne tas pats jau
artimiausioje ateityje laukia ir Lietuvos?). Tuomet
Singapûro Vyriausybë priëmë naujà ðalies vystymo
strategijà, pagal kurià jau tais paèiais metais ákûrë
50 mln. JAV dol. dydþio valstybiná rizikos kapitalo
fondà. 1990 m. rizikos kapitalo investicijos
Singapûre sudarë jau 2,1 mlrd. JAV dol., 1995 –
6,2 mlrd. JAV dol., 2000 m. – 11,3 mlrd. JAV
dol., 2004 m. – 16,1 mlrd. JAV dol. bei veikë 157
rizikos kapitalo fondai, o tai leido Singapûrui pagal
ðalies iðsivystymo lygá uþimti treèiàjà vietà Pietryèiø
Azijoje po Honkongo ir Japonijos (Dietrich, 2003;
Koh, Wong, 2005).

Rizikos kapitalo lëðos Singapûre buvo naudojamos
ásigyti naujoms technologijoms ir ásisavinti naujoms
rinkoms, skatinti inovacijas ir verslumà, taip pat
pritraukti uþsienietiðkas naujøjø technologijø
ámones á Singapûrà. Tam, kad pasiektø minëtus
tikslus, valstybinis rizikos kapitalo fondas kartu su
vietiniais investuotojais investavo á Singapûro ir
uþsienio aukðtøjø technologijø ámones, taip pat
vietinius privaèius rizikos kapitalo fondus, tokiu
bûdu skatindamas vietinës rizikos kapitalo rinkos
plëtrà. Be to, Vyriausybë rizikos kapitalo fondams
suteikë 5-10 m. pelno mokesèio lengvatà. Kita
mokesèiø lengvata buvo skirta pradedantiesiems
verslininkams, investuojantiems á rizikingas ámones:
nesëkmës atveju, visà investuotà sumà jiems buvo
leista atimti ið kitø apmokestinamøjø pajamø.

Taigi Singapûre rizikos kapitalas yra Vyriausybës
kûrinys, tad nieko stebëtino, jog treèdalis visø
rizikos kapitalo investicijø – valstybinës (Han ir
kt., 2002). O Vyriausybei rizikos kapitalo rinka –
tik dalis bendrosios strategijos, skirtos sutelkti ðalies
ekonomikà aukðtesnës pridëtinës vertës sektoriuose.
Nuo 1985 m., kai ðalis pradëjo rizikos kapitalo
investicijø programà, iki 2010 m. Singapûro BVP
vienam gyventojui, lyginant su JAV, Pasaulio
banko duomenimis, iðaugo nuo 37% iki 92% –
taigi beveik pavijo JAV. Singapûro uostas ðiandien
didþiausias pasaulyje (140 tûkst. laivø, kasmet
gabenanèiø 500 mln. tonø kroviniø, 30 mln.
konteineriø ir 1 mln. kruiziniø laivø keleiviø).
Kartu su Ðanchajumi, ðiandien Singapûre

pakraunama daugiau kroviniø nei 1985 m., kai
buvo ásteigtas valstybinis Singapûro rizikos kapitalo
fondas, visame pasaulyje. Þinoma, tai nereiðkia,
kad rizikos kapitalas buvo investuojamas vien tik á
Singapûro uostà, greièiau kaip tik prieðingai, taèiau
rizikos kapitalas padëjo Singapûrui sukurti aukðtos
pridëtinës vertës á eksportà orientuotà ekonomikà,
kuriai buvo reikalingas didþiulis uostas
(Laurinavièius, Smilga, 2012).

Kitas sektinas pavyzdys – Izraelis, kur net 80 proc.
eksporto sudaro aukðtosios technologijos ir
inovatyvûs produktai2. R. Pridor, Izraelio verslo ir
technologijø inkubatoriø programos ákûrëja ir
buvusi vadovë, 2010-øjø metø lapkrièio 10 d.
Vilniuje vykusios konferencijos metu teigë (Pridor,
2010), kad ðalá orientuotis á aukðtosiomis technolo-
gijomis ir inovacijomis grástà ekonomikà (ir
eksportà) privertë ðalies geopolitinë padëtis: per
maþa vidaus rinka, kad ekonomika bûtø paremta
vien vidaus vartojimu, bei átempti santykiai su
artimiausiomis kaimynëmis, apsunkinæ eksportà á
kaimynines ðalis, taèiau privertæ ieðkoti eksporto
galimybiø á tolimesnes rinkas (JAV, Pietryèiø Azijà
ir Europos Sàjungà) (Laurinavièius, Smilga, 2011).
Orientacijos á saugias ir patikimas Vakarø rinkas ið
Izraelio galëtø pasimokyti ir Lietuvos verslininkai
bei ðalies valdþia, atrodo, vis dar nesuvokianti, kad
Lietuvai prekiauti su Rusija yra tas pats, kas Izraeliui
su Sirija ir Jordanija. Tokiame kontekste tik dar
keisèiau skamba Lietuvos verslininkø skundai, kad
Rusija neásileidþia vienø ar kitø produktø – ádomu,
kaip sureaguotø Izraelio valdþia, iðgirdusi ðalies
verslininkus piktinantis, jog Sirija ar Jordanija
uþdraudë áveþti tam tikrus produktus? Tad ir
Lietuvos valdþia turëtø ne dalinti kompensacijas
tiems eksportuotojams, kurie negali iðveþti produktø
á Rusijà, o – kad ir kaip neteisingai ið pirmo þvilgsnio
tai atrodytø – premijuoti tuos, kurie atranda naujas
eksporto rinkas. Nes naujø eksporto rinkø paieðkai
Lietuvos verslininkai jau turëjo daugiau nei dvide-
ðimtá metø, t.y. daugiau nei apskritai gyvavo
tarpukario Lietuva. Taèiau tuomet ðalis visiðkai
nebuvo priklausoma nuo prekybos su Rusija
(tuometine SSRS)3. Tiesa, tuometiná Rusijos
vaidmená atliko Vokietija, kuri 1934 m., praëjus
metams po A. Hitlerio atëjimo á valdþià, neva dël
paþeidinëjamø vokieèiø teisiø Klaipëdos kraðte
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2 2008 m. Lietuvos aukðtøjø technologijø produkcijos eksportas sudarë 6,52 proc. BVP, 2007 m. – 7,34 proc.,
kai tuo paèiu laikotarpiu ES-27 ðaliø vidurkis siekë 15,36 proc. ir 15,97 roc. (Vasiliauskas, 2010).
3 T.y. nebuvo priklausoma nuo eksporto á tuometinæ SSRS, nors importo taip pat nebuvo, nes Lietuva dar
neimportavo rusiðkø dujø.
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(kaþkur girdëta?) uþdraudë lietuviðkø þàsø importà.
Juokaujama, kad anuometinë Lietuvos valdþia „þàsø
krizæ“ iðsprendë þàsis vietoj atlyginimo dalindama
valdininkams, taèiau ið tiesø ji eksportà sëkmingai
perorientavo ið Vokietijos á D. Britanijà (ir ið þàsø á
bekonus). Tad ar tikrai neturi ko pasimokyti
dabartinë Lietuvos valdþia ið anuometinës?

Arba, kitais þodþiais tariant, kaip pasiekiami tokie
aukðti naujøjø technologijø ir inovatyviø produktø
rodikliai Izraelio eksporte? Ið tiesø didþiulá vaidená
aukðtøjø technologijø ámones ruoðiant privaèioms
investicijoms vaidina valstybë: bendras metinis
inovacijø rëmimo biudþetas, kurá valdo „vyriauiasis
mokslininkas“ (angl. chief scientist), sudaro 0,5
mlrd. JAV dol. Jis skirtas kompensuoti iki pusës
ámoniø moksliniø tyrimø ir eksperimen-tinës
plëtros (toliau – MTEP) iðlaidø projektams, kurie,
tikëtina, sukurs eksportui tinkamø prekiø. Naujai
ásteigtos inovatyvios ámonës turi galimybæ ásikurti
viename ið 26 ðalyje veikianèiø verslo inkubatoriø4

ir gauti parengiamojo etapo finansavimà ið valsty-
binio parengiamojo etapo rizikos kapitalo fondo
(skirto tik parengiamojo etapo investicijoms –
vëlesniuose investicijø etapuose fondas nebedaly-
vauja). Metinis parengiamojo etapo rizikos
kapitalo fondo biudþetas sudaro 35 mln. JAV dol.,
o pradedanti veiklà technologinë ámonë Izraelyje
vidutiniðkai gauna apie 150 000 JAV dol. finan-
savimo per metus.

Vidutiniðkai parengiamojo etapo investicija sudaro
0,5 mln. JAV dol. dvejiems-trejiems metams
(ilgesnë trukmë tik biotechnologijoms), o valstybës
dalis tokioje investicijoje siekia net iki 85%
investuotos sumos. Kadangi parengiamojo etapo
stadija versle laikoma labai rizikinga (naujos
technologijos, nepatikrintos verslo strategijos),
privatûs investuotojai ir tradiciniai fondai nëra linkæ
investuoti net ir á perspektyvias idëjas. Todël ðiame
etape labai reikalinga valstybës pagalba, kad rizikà
privatûs investuotojai galëtø pasidalinti su valstybe.

Inkubatoriø ir valstybinio rizikos kapitalo fondo
sëkmë skaièiuojama vëlesniuose etapuose pritrauktø
privaèiø investicijø dydþiu – tai parodo, ar iðaugintos
iki antro finansavimo lygio inovatyvios ámonës
sulaukia kitø – privaèiø – fondø susidomëjimo ir
yra toliau finansuojamos. 2007 m. beveik du
treèdaliai projektø, pasibaigus jø inkubavimui,
sulaukë privaèiø investuotojø dëmesio.

Izraelio technologiniø inkubatoriø programa
prasidëjo 1991 m., iki to laiko Izraelis turëjo tik
vienà 30 mln. JAV dol. dydþio rizikos kapitalo
fondà, o pagrindiniai rizikos kapitalo teikëjai ðalyje
buvo didelës privaèios investicinës bendrovës.
Pagrindinis technologiniø inkubatoriø programos
tikslas buvo komercializuoti inovatyvias idëjas,
paversti jas naujomis ámonëmis ir pritraukti daugiau
privaèiø investicijø. Ið pradþiø buvo orientuojamasi
á universitetø idëjas, kurios be paramos tiesiog
nebûtø iðvydusios dienos ðviesos. Buvo siekiama
idëjoms ir jø ágyvendinimui suteikti tokià paramà,
kad dauguma jø pasiektø sekantá etapà, kai á jø veiklà
jau norëtø investuoti privatûs investuotojai.

Prireikë septyneriø metø, kol privaèios investicijos á
inkubatoriuose „uþaugintas“ ámones pralenkë
valstybines, o 2008 m. sukaupta privaèiø investi-cijø
suma valstybines jau virðijo penkis kartus (tuo tarpu
vien 2008 m. privaèiø investicijø buvo pritraukta net
20 kartø daugiau, nei lëðø skyrë valstybë)

Be technologiniø inkubatoriø programos, kita
sëkminga rizikos kapitalo skatinimo programa
Izraelyje pradëta 1992 m., kai ákurtas valstybinis
Yozma fondas, investuojantis á kitus fondus ir
tiesiogiai á ámones (OECD, 1997). Yozma taip pat
skatina uþsienio korporacijas investuoti kartu á
naujas inovatyvias technologines ámones (t.y. ska-
tina sindikuotas investicijas). 1993 m. Yozma skyrë
100 mln. JAV dol. devyniems miðriems rizikos
kapitalo fondams. Iki 1996 m. Izraelio rizikos
kapitalo rinka patyrë toká stulbinantá augimà (per
3 m. pasiekë 1 mlrd. JAV dol. dydá), kad Vyriausybë
nusprendë pasitraukti, parduodama 14 tiesioginiø
investicijø á ámones ir savas dalis visuose 9 miðriuose
Yozma fonduose privatiems investuotojams (Jeng,
Wells, 2000) – valstybinis rizikos kapitalas savo
darbà ið esmës jau buvo atlikæs. Dar po metø Izraelis
jau turëjo 40 rizikos kapitalo fondø, skirtø vien
technologinëms ámonëms, ir dar 30 platesnio
profilio. Tø paèiø metø duomenimis, Izraelyje buvo
per 2000 aukðtøjø technologijø ámoniø, 40 ið jø
buvo listinguojama NASDAQ vertybiniø popieriø
birþoje – daugiausiai po JAV ir Kinijos. Ðiandien
Izraelis, po Silicio slënio, uþima antràjà vietà
pasaulyje pagal technologiniø ámoniø kûrimà.

Þinoma, Izraelis turëjo specifiniø vien tik jam
bûdingø savybiø, dël kuriø kitoms ðalims nepavyks
pasinaudoti jo „sëkmës istorija“:

VIEÐASIS VALDYMAS: TEORIJA, PRAKTIKA, NAUJI IÐÐÛKIAI
 PUBLIC GOVERNANCE: THEORY, PRACTICE, NEW CHALLENGES

4 Lietuvoje ðiuo metu veikia 7.



31

 Izraelio gynybos pajëgos suvaidino lemiamà
vaidmená kuriant aukðtàsias technologijas, t.y.
technologinës þinios, ágytos tarnaujant gynybos
pajëgose, vëliau daþnai pritaikomos pradedant verslà.

 Izraelis pasiþymi kultûra, palankia rizikai.

 Kaip jau minëta, ðalis turi milþiniðkà intelektiná
potencialà, atsineðtà imigrantø ið buvusios Sovietø
Sàjungos (dauguma imigrantø labai iðsilavinæ).
Ðalis turi didþiausià inþinieriø procentà pasaulyje.

Kita vertus, bandyti kopijuoti Izraelio „sëkmës
istorijà“ – tik dar viena „vijimosi“ strategija. Ið tiesø
daug svarbiau tai, jog kitos ðalys ið Izraelio iðmoktø
naudotis unikaliais privalumais – kiekviena savo.

„Investicijø medþioklë“ ar rizikos kapitalas? Þinoma,
inovacijas finansuoti galima pasitelkus vadinamàjà
„investicijø medþioklæ“ – ir tai sëkmingai daroma
Lietuvoje. Kaip ir kitos desperacinës valdymo
pastangos (o „investicijø medþioklë“ – kaip tik viena
ið jø), pastaroji tarp sprendimus priimanèiø asmenø
populiari dël to, kad labai „asmeniðka“, t.y. Premjeras
ar kitas atsakingas pareigûnas, kaip „vyriausiasis
medþiotojas“, gali kasdien tautai parodyti, koká grobá
jam pavyko sumedþioti („Barclays“, „Western Union“
ir kt.). Taèiau taip „maitinama“ tauta tampa labai
priklausoma nuo Vyriausybës pastangø (daþniausiai
desperaciniø) tautà aprûpinti, todël sena kinø patarlë
ir sako, „duok þmogui þuvá, ir jis bus sotus visà dienà.
Iðmokyk þmogø þvejoti, ir jis bus sotus visà
gyvenimà.“ Tikëtina, kad ðià patarlæ gerai þino ir
Vyriausybës pareigûnai, taèiau iðmokæs þvejoti
(sukûræs savo verslà) þmogus tampa maþiau
priklausomas nuo valdþios sprendimø ir veiksmø, tad
galbût to ir bijoma? Prieðingu atveju, negi Vyriausybë
bûtø nepajëgi suvokti, kad uþsienio investuotojai
gerovës mûsø ðalyje nesukurs: savo þinojimà jie
atsiveþa tik sau, todël ir Vyriausybës „didieji lûkesèiai“
dël kumuliatyvinio ar sinerginio proverþio vis lieka
neágyvendinti. O tokiø lûkesèiø apstu.

Ið tiesø tokius lûkesèius galëtø ágyvendinti tik
atitinkamos tinklinës struktûros, kurios prisidëtø
prie inovacijø kûrimo ir uþtikrintø jø finansavimà,
kartu pritraukdamos ir uþsienio investicijas. Toks
finansavimas – daþniausiai rizikos kapitalas – net
nebûtinai turëtø bûti privatus, o jo valdymas galëtø
bûti patikëtas strateginio valdymo posistemei prie
LR Vyriausybës ar atitinkamø ministerijø. Tokiu
atveju valstybinis rizikos kapitalo fondas veiktø kaip
rizikos kapitalo rinkos skatinimo, pradedanèio veiklà
inovatyvaus verslo finansavimo ir valstybës politikos
priemonë, padedanti spræsti netobulos/neefektyvios
rinkos situacijas, kuriose privatus rizikos kapitalas
pasiekia ne visus rinkos dalyvius.

Kita vertus, pasirinkimà tarp „investicijø medþioklës“
ir valstybinio rizikos kapitalo fondo – arba bet kurio
tarpinio varianto tarp ðiø dviejø kraðtutinumø –
nulemia tarp sprendimus priimanèiø asmenø vis dar
egzistuojantis trûkumas holistinio, sisteminio,
kompleksinio poþiûrio á valstybës dalyvavimà
ekonomikoje (ir rizikos kapitale), kuris bûtø adekvatus
ðiuolaikiniams iððûkiams: globalizacijai, naujø
konkuravimo formø atsiradimui, verslo
internacionalizavimui, nacionaliniø ekonomikø
priklausomybei nuo iðoriniø veiksniø.

Valstybës ekonominë politika ið tiesø turëtø bûti
apibrëþiama kaip lëðø akumuliavimas ir jø
panaudojimas valstybës, o ne atskirø verslø intere-
sams. Taèiau tam reikalingas jau minëtas holistinis
màstymas. Lygiai taip pat ir su valstybiniu rizikos
kapitalu, holistinis poþiûris reikalingas tiek já
formuojant (ir keliant klausimà, ið kokiø lëðø), tiek
ir tas lëðas kryptingai panaudojant (bei apibrëþiant
priemoniø ir programø prioritetus), kad bûtø
pasiekta didþiausia ekonominë nauda ðaliai, o ne
atskiroms verslo ar interesø grupëms. Reikalinga
remti idëjas, naudingas visuomenei (t.y. vieðo intere-
so kontekste): sukurti inovatyvias ámones, komercia-
lizuojant universitetines idëjas. Þinia, ir dabar
valstybë savo lëðomis remia daug projektø ir
priemoniø, taèiau daugelis jø fragmentiðki, orien-
tuoti á faktà, kad bûtø ásisavintos lëðos ið valstybës
biudþeto. Taèiau koks jø panaudojimo efektyvumas?
Kokia nauda nacionalinei ekonomikai?

Jau minëtas holistinis, sisteminis, kompleksinis
poþiûris á valstybës dalyvavimà ekonomikoje
remiasi visø pirma strateginëmis valdymo pastan-
gomis, kurios turëtø bûti patikëtos strateginio
valdymo posistemei prie Vyriausybës ar atitin-
kamos ministerijos. Tokios posistemës, perþeng-
damos savo ásitikinimus ar paprasèiausiai nuo jø
atsiribodamos, turëtø vadovautis ne vien tik
empiriniais stebëjimais, bet ir strateginëmis
áþvalgomis, nes mokymasis vien tik ið stebëjimø
ar patirties – o plaèiàja prasme, istorijos – gali bûti
labai ribotas. Vadovautis reikia dësniais ir taisyk-
lëmis, o ne atskirais faktais. Kuo gali baigtis
vadovavimasis faktais, gerai parodo XX a. patirtis:
von Schlieffeno planas (1905 m.), sukonstruotas
remiantis Prancûzijos-Prûsijos karo (1870-1871
m.) realijomis apie greità karà Europoje ir
pasibaigæs keleriais metais pozicinio karo ir apkasø
(per Pirmàjá pasauliná karà);  André Maginot
gynybinës linijos statyba palei ankstesná vokieèiø
invazijos kelià Prancûzijoje po Pirmojo pasaulinio
karo, remiantis kà tik buvusiu poziciniu karu:
statyba uþtruko 9 metus, o apeiti Antrojo
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pasaulinio karo metu vokieèiams uþtruko vos 9
dienas. Lygiai taip 2001 m. rugsëjo 11 d. ataka
iðmokë saugotis lëktuvø ir aukðtø pastatø. Bet ar
teroristai tikrai kartos antrà kartà tà patá? Pateikti
pavyzdþiai tik nuspalvina mintá apie strateginio
màstymo bûtinumà ir svarbà visuose valdymo
sistemos lygiuose bei apie paèià strateginio
valdymo sistemà apskritai.

Þinoma, pradëjus tokià sistemà kurti, svarbu
nepamirðti ir apie esamø vadovø pasiprieðinimà naujai
kuriamos strateginio valdymo sistemos ádiegimui
valdomoje institucijoje dël grësmës jø statusui,
reputacijai ar net iðlikimui valdomoje sistemoje. Taip
pat svarbus tinkamai ávertinti teisës ir strategijos
tarpusavio sàveikà ir ið to iðplaukianèius valdymo
sistemø konkurencinius pranaðumus – juk  su tuo
susijæs ir legitimumo uþtikrinimas visuomenës akyse
bei raidos ar konkurencinës kovos scenarijø
formavimas, juose numatomø proverþiø
projektavimas ar atsisakymas dël intelektinio
potencialo visuomenëje ar konkreèioje struktûroje
nebuvimo (Shell, 2004).

Galiausiai, tik pradëjus kurti savà strateginio valdy-
mo sistemà (ar posistemæ), paaiðkës, kaip atskirti
desperacines valdymo pastangas nuo strateginiø
ir kaip pastaràsias realizuoti.

Iðvados

Skubiø problemø painiojimà su svarbiomis valsty-
bës (ar kitos organizacijos) valdymo sistemoje lemia
negebëjimas atskirti desperacines valdymo pastan-
gas nuo strateginiø.

Desperacinës pastangos valstybës valdymo sistemoje
daþnos todël, kad yra labiau matomos nei strateginës;
jas taip pat gali lemti ir trumpas politinis ciklas, jeigu
ðalyje nëra konsensuso nacionalinës raidos strategijos
klausimu. Desperacines valdymo pastangas „uþprog-
ramuoja“ bandymai ateitá projektuoti kaip praeities
ávykiø tiesinæ kombinacijà. Toks supaprastintas atei-
ties matymo bûdas politikams labai patogus, nes
patirtas sëkmes leidþia priskirti savo gebëjimams, o
nesëkmes – iðoriniams ávykiams, kuriø neámanoma
kontroliuoti.

Desperacines valdymo pastangas didele dalimi
lemia ir strateginis valdþios atstovø „neraðtingumas“.
Dabartinis valdymo institucijø strateginis „neraðtin-
gumas“, be desperaciniø valdymo pastangø, turi ir
kitø neigiamø pasekmiø: viena ið jø – ðalyje
didëjanti socialinë nelygybë, kita – vilkinamas
strategiðkai svarbiø ir reikðmingø projektø

ágyvendinimas (nors kartais strateginá „neraðtin-
gumà“ rodo ne ilgai ágyvendinami ar taip ir
nepradëti ágyvendinti projektai, bet pats faktas, kad
tokie projektai apskritai svarstomi).

Strateginá „neraðtingumà“, o kartu su juo – ir
desperacines valdymo pastangas siûloma maþinti
vietoj uþsienio konsultantø renkantis savà strategi-
nio valdymo sistemà, nes jokie uþsienio konsultan-
tai negali „pasufleruoti“ Lietuvai jos strateginiø
tikslø. Taip pat svarbu suvokti, kad uþsienio
investuotojai gerovës mûsø ðalyje nesukurs: savo
þinojimà jie atsiveþa tik sau, todël Vyriausybës
„didieji lûkesèiai“ dël kumuliatyvinio ar sinerginio
proverþio vis lieka neágyvendinti. Ið tiesø á kuriamus
strateginius scenarijus ápindama nacionalinio tapa-
tumo elementø, sava strateginio valdymo sistema
galëtø – ir turëtø – uþtikrinti, kad globalizacijos
plëtra neuþgoþtø nacionaliniø vystymo prioritetø
ágyvendinimo.

Kita vertus, suformulavus nacionalinius raidos
prioritetus, uþsienio konsultantø pagalba bûtø ne
tik pageidautina, bet ir bûtina, kad bûtø uþtikrinti
ðalies strateginës valdymo sistemos sinerginiai ryðiai
su tarptautiniais bendradarbiavimo tinklais.

Kaip rodo JAV, Ðiaurës Europos ðaliø ar Izraelio
pavyzdþiai, stiprus tautinis tapatumas yra ið tiesø
glaudþiai susijæs su ðalies produktyvumu bei
konkurencingumu. Todël ir Lietuvai rekomen-
duojama ne tiesiog skelbtis „dràsia ðalimi“, o tà
dràsà pademonstruoti ekonominiame ðalies
gyvenime kuriant – ir ágyvendinant – naujas ir
dràsias strateginio proverþio koncepcijas, paremtas
nacionaliniais vystymo prioritetais.

Be jau aptartø trûkumø, uþsienio konsultantø
vaidmuo formuojant nacionalinæ raidos koncepcijà
pavojingas dar ir tuo, kad tokiu atveju nepropor-
cingai didelë reikðmë skiriama ávairioms „vijimosi“
strategijoms. Alternatyva „vijimosi“ strategijai
galëtø bûti nauja ðalies raidos koncepcija, sukurta
pasitelkiant visà ðalies moksliná, kultûriná ir
ekonominá elità/potencialà. Toji ilgalaikë ekono-
minës plëtotës/visuomenës raidos strategija turëtø
uþtikrinti sklandø ir ámanomai greità visuomenës
perëjimà á naujà raidos etapà – tinklaveikos visuo-
menæ, grástà þiniø ir aukðtøjø technologijø
naudojimu. Kitas modernios visuomenës raidos
koncepcijos pavyzdys galëtø bûti mûsø jau ank-
sèiau pristatyta jûrinës valstybës strategija.

„Vijimosi“ strategija rizikinga ir dël to, kad ekono-
miniame lygmenyje daþnai pasireiðkia kaip uþsie-
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nio investicijø „medþioklë“, paremta „maþiausios
kainos“ kriterijumi. Kaip ir kitos desperacinës
valdymo pastangos, pastaroji tarp sprendimus
priimanèiø asmenø populiari dël to, kad labai
„asmeniðka“, t.y. Premjeras ar kitas atsakingas
pareigûnas, kaip „vyriausiasis medþiotojas“, gali
kasdien tautai parodyti, koká grobá jam pavyko
sumedþioti („Barclays“, „Western Union“ ir kt.).
Taèiau taip „maitinama“ tauta tampa labai priklau-
soma nuo Vyriausybës pastangø (daþniausiai
desperaciniø) tautà aprûpinti. Vietoj investicijø
medþioklës siûloma kurti valstybiná rizikos kapitalo
fondà, kaip rizikos kapitalo rinkos skatinimo,
pradedanèio veiklà inovatyvaus verslo finansavimo
ir valstybës politikos priemonæ, padedanèià spræsti
netobulos/neefektyvios rinkos situacijas, kuriose
privatus rizikos kapitalas pasiekia ne visus rinkos
dalyvius.

Holistinis, sisteminis, kompleksinis poþiûris á valstybës
dalyvavimà ekonomikoje turi remtis visø pirma
strateginëmis valdymo pastangomis, kurias rekomen-
duojama patikëti strateginio valdymo posistemei prie
Vyriausybës ar atitinkamos ministerijos.
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Santrauka

Strateginës valdymo pastangos ðaliai yra bûtinos
siekiant ilgalaikiø strateginiø tikslø; desperacinës
valdymo pastangos baigiasi kasdieniø problemø
sprendimu ir „gaisrø gesinimu“.

Nepaisant to, desperacinës valdymo pastangos labai
populiarios tarp sprendimus priimanèiø asmenø,
nes trumpuoju laikotarpiu jos labiau pastebimos ir
ávertinamos. Be to, jø naudojimà lemia ir strateginis
sprendimø priëmëjø „neraðtingumas“, kuris, be kita
ko, augant ekonomikai lemia ir nemaþëjanèià
socialinæ nelygybæ ðalyje.

Siekiant naujos visuomenës raidos kokybës,
desperacines valdymo pastangas bûtina keisti
strateginëmis. Prie to prisidëtø sava strateginio
valdymo sistema, kuri, bendradarbiaudama su
uþsienio konsultantais, padëtø ðaliai ásijungti á
tarptautinius sinerginius tinklus. Sustiprintas
nacionalinis tapatumas ir aiðki ðalies ilgalaikës
plëtotës koncepcija galëtø papildyti, o ilgainiui ir
pakeisti ávairias „vijimosi“ strategijas; galiausiai,
rizikos kapitalas, o ne atskirø investicijø „medþioklë“
turëtø uþtikrinti inovacijø finansavimà.

Raktiniai þodþiai: valstybë, strategija, strateginis
valdymas, desperacija
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Summary
Strategic management efforts are vital to a country
which pursuits long term strategic goals; desperate
management efforts generally end in solving daily
problems and „fire fighting“.
Despite that, desperate management efforts are very
popular among men in power because their results are
very remarkable in short term. Another reason of their
popularity is strategic “illiteracy” of men in power, and
a side effect of that “illiteracy” is not diminishing social
inequality in a country that has a growing economy.
Finally, if we want to have a new quality in social
development, we must replace desperate management
efforts with strategic ones. National strategic
management system which, in cooperation with
foreign consultants, helps country to join international
synergy networks is a perfect example of a strategic
management effort. Enhanced national identity and
crystal clear country’s long term development conception
are the next ones; they could add to various “pursuit”
strategies and finally to replace them. Last but not
least, venture capital and not “hunting” of separate
investments should ensure financing of innovations.
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