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Santrauka

Siuolaikinéje globalioje ekonomikoje strateginiy sprendimy pri¢émimas vis labiau grindziamas
didziyjy duomeny analize ir paZzangiomis skaitmeninémis technologijomis. Viena reikSmingiausiy
pastarojo deSimtmecio transformacijy yra dirbtinio intelekto (DI) integracija i organizacijy valdymo
procesus, kai sprendimai formuojami pasitelkiant algoritmus, prognozinius modelius ir realaus laiko
jzvalgas. DI diegimas siejamas su skaitmenizavimo iSSukiais, taciau kartu iSrySkéja nauji
probleminiai aspektai, susij¢ su sprendimy skaidrumu, algoritmy patikimumu ir vadovy pasitikéjimu
DI rekomendacijomis. Tai leidzia teigti, kad strateginiy sprendimy priémimo procesas
transformuojasi, taciau Siy pokyciy raiska organizacijy praktikoje vis dar menkai empiriskai iStirta.

Darbo objektas — strateginiy sprendimy priémimo transformacijos taikant dirbtinj intelekta. Darbo
tikslas — i$nagrinéti strateginiy sprendimy priémimo transformacijas taikant dirbtinj intelekta. Siam
tikslui pasiekti iSkelti darbo uzdaviniai: iSnagrinéti strateginiy sprendimy priémimo teorinés jzvalgas
(strateginiy sprendimy sampratg, strateginiy sprendimy priémimo procesg ir strateginiy sprendimy
priémimo modelius), iSanalizuoti dirbtinio intelekto taikymo strateginiy sprendimy priémime
koncepcines prielaidas (dirbtinio intelekto samprata, vaidmenj bei integracija i strateginiy sprendimy
priémima), empiriSkai jvertinti strateginiy sprendimy priémimo transformacijas taikant dirbtinj
intelekta.

Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad strateginiy sprendimy priémimas vis daZniau
interpretuojamas kaip daugiadimensis procesas, kuriame derinami vadovy kognityviniai geb¢jimai,
patirtis ir duomenimis gristos analitinés sistemos. DI Siame kontekste suvokiamas kaip sprendimus
papildanti, o ne juos pakeicianti technologija, ple€ianti informacijos paieskos erdve, leidzianti
modeliuoti alternatyvius scenarijus ir mazinti neapibréztumg. Literatiroje pabréziama, kad DI
taikymas gali didinti sprendimy kokybe, nuoseklumag ir pagristuma, taCiau kartu akcentuojami
esminis veiksnys, kei€iantis nusistovéjusius strateginiy sprendimy priémimo modelius ir principus,
tatiau kol kas stokojama empiriniy tyrimy, atskleidzian¢iy konkrecig DI raiska ir poveiki
strateginiams sprendimams ypa¢ Lietuvos organizacijy praktikoje.

Empirinis tyrimas leidZia teigti, kad dirbtinis intelektas jmonése tampa kritiniu strateginiu iStekliumi,
stiprinan¢iu vadovy sprendimy priémimo geb¢jimus ir leidZianciu organizacijoms pereiti nuo
reaktyvaus problemy sprendimo prie proaktyvios stebésenos ir prevencijos. Interviu rezultatai
atskleid¢ DI integracijos dvilypuma: operaciniame lygmenyje jam suteikiama daugiau autonomijos
dél greicio ir tikslumo, tuo tarpu strateginiame lygmenyje DI veikia kaip pataréjas, generuojantis
alternatyvas ir ateities scenarijus, tac¢iau reikalaujantis vadovo atlieckamos atrankos per konteksto bei



rizikos prizme. Nustatyta, kad nors DI padeda mazinti informacijos fragmentacija ir stiprina
del kurio algoritmiSkai optimalts sprendiniai ne visada sutampa su organizacijy strateginiy krypciy
logika. Tyrimas taip pat parodé¢, jog vadovai samoningai riboja DI jtakg galutiniams strateginiams
sprendimams dé¢l atsakomybés nebuvimo, kontekstinio supratimo stokos ir siekio iSlaikyti
organizacijos unikaluma, o pasitikéjimas algoritmu mazé¢ja didéjant sprendimo strateginei vertei ir
atsakomybei. Atskleista, kad s¢kminga DI integracija reikalauja ir vadovo vaidmens transformacijos
— peréjimo nuo informacijos rinkéjo prie ,,sistemos architekto, valdancio nebe procesa, o algoritma,
valdantj procesa, ir kartu didina tarpasmeniniy bei etiniy kompetencijy poreikj priimant, aiskinant ir
igyvendinant sprendimus.
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Summary

In the contemporary global economy, strategic decision-making is increasingly based on big data
analysis and advanced digital technologies. One of the most significant transformations of the past
decade is the integration of artificial intelligence (Al) into organizational management processes,
where decisions are shaped through algorithms, predictive models, and real-time insights. The
implementation of Al is associated with the challenges of digitalization; however, it also brings to the
fore new problematic aspects related to decision transparency, algorithm reliability, and managers’
trust in Al-generated recommendations. This suggests that the process of strategic decision-making
is undergoing transformation, yet the manifestation of these changes in organizational practice
remains insufficiently explored empirically.

The object of the thesis is the transformation of strategic decision-making through the application of
artificial intelligence. The aim of the thesis is to examine the transformations of strategic decision-
making enabled by artificial intelligence. To achieve this aim, the following objectives are set: to
analyze theoretical insights into strategic decision-making (the concept of strategic decisions, the
strategic decision-making process, and strategic decision-making models); to examine the conceptual
premises of applying artificial intelligence in strategic decision-making (the concept of artificial
intelligence, its role, and its integration into strategic decision-making); and to empirically assess the
transformations of strategic decision-making resulting from the application of artificial intelligence.

The analysis of the scientific literature reveals that strategic decision-making is increasingly
interpreted as a multidimensional process that combines managers’ cognitive capabilities, experience,
and data-driven analytical systems. In this context, artificial intelligence is perceived as a decision-
supporting rather than decision-replacing technology, expanding the scope of information search,
enabling the modeling of alternative scenarios, and reducing uncertainty. The literature emphasizes
that the application of Al can enhance decision quality, consistency, and justification, while
simultaneously highlighting issues related to data quality, algorithm explainability, ethical
considerations, and governance challenges. Artificial intelligence is regarded as a key factor
reshaping established models and principles of strategic decision-making; however, there remains a
lack of empirical studies revealing the concrete manifestations and impacts of Al on strategic
decisions, particularly in the context of Lithuanian organizational practice.

The empirical study suggests that artificial intelligence is becoming a critical strategic resource in
organizations, strengthening managers’ decision-making capabilities and enabling a shift from
reactive problem-solving to proactive monitoring and prevention. The interview results reveal the



dual nature of Al integration: at the operational level, Al is granted greater autonomy due to its speed
and accuracy, whereas at the strategic level it functions as an advisor that generates alternatives and
future scenarios but requires managerial selection through the lenses of context and risk. It was found
that although AI helps reduce information fragmentation and strengthens the justification of
decisions, a critical challenge persists in strategic decision-making—*“context blindness,” whereby
algorithmically optimal solutions do not always align with the logic of organizational strategic
directions. The study also shows that managers deliberately limit the influence of Al on final strategic
decisions due to the lack of accountability, insufficient contextual understanding, and the desire to
preserve organizational uniqueness, while trust in algorithms decreases as the strategic value and
responsibility of decisions increase. Furthermore, the findings indicate that successful Al integration
requires a transformation of the managerial role—from an information gatherer to a “system
architect” who manages not the process itself but the algorithm that governs the process—while
simultaneously increasing the need for interpersonal and ethical competencies in the adoption,
interpretation, and implementation of decisions.
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Ivadas

Temos aktualumas. Siuolaikinéje globalioje ekonomikoje strateginiy sprendimy priémimas tampa
vis labiau priklausomas nuo duomenimis grindziamy jzvalgy ir technologiniy inovacijy. Viena
reik§mingiausiy pastarojo deSimtmecio transformacijy yra dirbtinio intelekto (DI) integracija |
organizacijy valdymo procesus. Gil de Zuniga ir kt. (2023) dirbtinj intelekta apibuidina kaip masiny
ar dirbtiniy subjekty gebéjimy israiskg spresti uzduotis, bendrauti, sgveikauti ir veikti logiskai,
panaSiai kaip biologiniai Zmoné¢s. Pasak Davenport ir Ronanki (2018), DI sistemy taikymas
neapsiriboja techninémis funkcijomis — jos vis dazniau naudojamos strateginio lygmens sprendimy
formavimui, leidzian¢iam organizacijoms efektyviau prognozuoti rinkos tendencijas, vertinti rizikas
ir kurti tvarias konkurencines strategijas. Todél DI tampa ne tik pagalbiniu jrankiu, bet ir svarbia
sprendimy priémimo proceso dalimi, kuri geba analizuoti didelius duomeny kiekius, identifikuoti
pasléptus désningumus ir pateikti rekomendacijas realiuoju laiku (Mikalef, Krogstie, Pappas ir
Pavlou, 2020). Si technologiné pazanga keicia tradicinj strateginiy sprendimy priémimo modelj —
sprendimai vis dazniau grindziami algoritmais ir prognoziniais modeliais, o ne vien subjektyvia
vadovy patirtimi. Europos Komisijos (2021) duomenimis, daugiau kaip 40 proc. Europos Sajungos
Jmoniy jau diegia DI sprendimus, siekdamos stiprinti konkurencinguma, optimizuoti iSteklius ir kurti
ir skaidrumo klausimus, susijusius su DI rekomendacijomis bei automatizuotais sprendimais. DI kelia
ir etinius klausimus, susijusius su skaidrumu, teisingumu ir privatumu (Radanliev, 2025). Strateginiy
sprendimy priémimas, naudojant DI tampa ne tik sprendimy priémimo pagalbininku, bet ir jy
formavimo dalyviu. Sios temos aktualumas grindziamas siekiu suprasti, kaip dirbtinio intelekto
taikymas keicia organizacijy strateginj mastyma, sprendimy priémimo logika bei vadovy vaidmenis
ir kompetencijas organizacijose.

Temos iStirtumas. Dirbtinio intelekto taikyma strateginiy sprendimy priémime placiai analizuoja
uzsienio mokslininkai: Davenport ir Ronanki (2018), Shrestha, Ben-Menahem ir von Krogh (2019),
Dhamija ir Bag (2020), Mikalef ir kt. (2020), kurie pabrézia dirbtinio intelekto ir duomeny analitikos
svarbg duomenimis gristiems ir efektyvesniems sprendimams priimti. Technologijy poveikj
sprendimy priémimui per didziyjy duomeny analitikos prizme nagrinéje Wang, Kung ir Byrd (2018)
tvirtina, kad gebé¢jimas analizuoti didelius duomeny kiekius kei¢ia organizacijy sprendimy logika.
Dwivedi ir kt. (2021) akcentuoja, kad dirbtinio intelekto taikymai organizacijose kelia ne tik
efektyvumo, bet ir valdymo, atsakomybeés, sprendimy skaidrumo bei pasitikéjimo klausimus. Collins
(2021) pabrézia poreikj suprasti, kaip dirbtinio intelekto sprendiniai integruojami j organizacinius
procesus ir sprendimy priémimo praktikg. Korherr ir kt. (2022) rodo peré¢jimg nuo intuicija gristy
sprendimy prie duomenimis paremty sprendimy priémimo modeliy skaitmeninés transformacijos
kontekste, o Yang ir kt. (2024) empirisSkai nagrinéja, kaip skaitmenizacija veikia sprendimy priémimo
atsakomybiy pasiskirstyma organizacijose. Sie tyrimai rodo, kad tema aktuali tiek teoriniu, tiek
praktiniu poziiiriu, nes dirbtinio intelekto ,,vaidmuo* strateginiy sprendimy priémime vis dar
reikalauja gilesniy empiriniy jzvalgy.

Problemos pagrindimas. Pastargjj deSimtmet] pasaulio organizacijos patiria intensyvy technologinj
virsma, kai sprendimy priémimo procesai vis dazniau grindziami dirbtinio intelekto (DI) sistemomis.
Sis pokytis siejamas su ketvirtosios pramonés revoliucijos i$siikiais ir skaitmenizacijos plétra, kuri i3
esmés transformavo strateginio valdymo principus (Schwab, 2017). DI gebéjimas analizuoti
didziulius duomeny kiekius, prognozuoti elgsenos tendencijas ir pateikti praktines rekomendacijas
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sprendimy skaidrumo, algoritmy patikimumo bei vadovy pasitikéjimo technologijomis (Shrestha ir
kt., 2019).

Europos Komisijos duomenimis (2021), daugiau kaip 40 proc. Europos Sajungos jmoniy jau diegia
DI sprendimus savo veikloje, tac¢iau tik nedidelé dalis jy integruoja DI i strateginio lygmens procesus.
Tai rodo, kad technologiné pazanga ne visada seka kartu su strateginiu gebéjimu priimti duomenimis
gristus sprendimus. Mokslininkai Mikalef ir kt. (2020) pabrézia, kad DI diegimas be aiSkios
strateginés logikos gali sukelti sprendimy fragmentacijg ir sumazinti organizacijos lankstuma. Kita
vertus, Davenport ir Ronanki (2018) jzvelgia, kad DI tinkamai integruotas j sprendimy priémima
didina sprendimy kokybe, mazina zmogiskaj;j SaliSkumg ir spartina strateginio planavimo procesus.
Atsizvelgiant | Sias aplinkybes, iSrySkéja moksliné problema, kuri grindziama probleminiu klausimu
— kaip dirbtinio intelekto taikymas keicia strateginiy sprendimy priémimo procesus ir jy raiSka
organizacijose?

Darbo objektas: strateginiy sprendimy priémimo transformacijos taikant dirbtinj intelekta.
Darbo tikslas — iSnagrinéti strateginiy sprendimy priémimo transformacijas taikant dirbtinj intelekta.

Darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti strateginiy sprendimy priémimo teorinés jzvalgas (strateginiy sprendimy samprata,
strateginiy sprendimy priémimo procesg ir strateginiy sprendimy pri€mimo modelius).

2. I8analizuoti dirbtinio intelekto taikymo strateginiy sprendimy priémime koncepcines prielaidas
(dirbtinio intelekto sampratg, vaidmenj bei integracijg | strateginiy sprendimy priémima).

3. Empiriskai jvertinti strateginiy sprendimy priémimo transformacijas taikant dirbtinj intelekta.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literattiros analize, pusiau struktiiruotas interviu.
Duomeny analizés metodai: kokybiné turinio analiz¢.

Autoriaus parengty straipsniu sarasas: Karalius G., Kvedarait¢ N. Kaip dirbtinis intelektas keicia
organizacijy strateginius sprendimus? Technologijy ir verslo aktualijos - 2025: studenty mokslinés
konferencijos pranesimy medziaga. Panevézys, 2025 m. lapkricio 21 d.

Autoriaus Kkonferencijose skaityty praneSimuy saraSas: Karalius, Grazvydas. Kaip dirbtinis
intelektas keiCia organizacijy strateginius sprendimus? Studenty moksliné konferencija
»lechnologijy ir verslo aktualijos - 2025“. Panevézys, Kauno technologijos universitetas, 2025 m.
lapkricio 21 d.
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1. Strateginiy sprendimy priémimo teorinis pagrindimas

Strateginiy sprendimy priémimas yra viena svarbiausiy strateginio valdymo sri¢iy, nes biitent Sie
sprendimai lemia organizacijos kryptj, konkurencing pozicija ir ilgalaikius veiklos rezultatus.
Kintanti ir vis sudétingesn¢ aplinka, technologiné pazanga bei skaitmenizacija didina neapibréztuma
ir reikalauja i§ organizacijy ne tik greitesniy, bet ir labiau pagristy sprendimy. D¢l to strateginiy
sprendimy samprata ir jy priémimo logika nuolat kinta — nuo ankstyvyjy poziiiriy, akcentavusiy
vadovy vaidmenj, iki Siuolaikiniy perspektyvy, pabrézianc¢iy organizacijy atsinaujinimg ir
prisitaikyma prie kintancios aplinkos.

1.1. Strateginiu sprendimy sampratos analizé

Strateginiy sprendimy samprata formavosi ir kito kartu su vadybos mokslo raida bei organizacijy
veiklos aplinkos dinamika. Ankstyvieji strateginiy sprendimy aiSkinimai, pateikti Mintzberg,
Raisinghani ir Théorét (1976), Hambrick ir Mason (1984) bei Eisenhardt (1989) darbuose, akcentavo
auksciausio lygmens vadovy jtakg priimamiems sprendimams ir jy poveikj organizacijos krypciai.
Kaip pazymi Hambrick ir Mason (1984), organizacijos yra jy vadovy atspindys, todé¢l strateginiai
pasirinkimai negali biiti atskirti nuo sprendimus priimanc¢iy asmeny charakteristiky (1984).
Vélesniuose mokslininky Agarwal ir Helfat (2009), Papulové ir Gazova (2016), Vial (2019), Korherr,
Kanbach, Kraus ir Mikalef (2022), taip pat Shepherd, Lou ir Rudd (2024) bei Bogodistov ir Schmidt
(2024) darbuose, nagrin¢janciuose strateginius sprendimus, atskleidziami organizacijy atsinaujinimo,
skaitmeninés transformacijos, vadybinés intuicijos ir emociniai aspektai, taip pat rySiai su jmoniy
augimu bei veiklos rezultatyvumu. XXI a. strateginiy sprendimy sampratos interpretacijos keiciasi
nuo ,,kas sprendzia“ j ,kaip organizacija geba atsinaujinti“. Agarwal ir Helfat (2009) teigia, kad
strateginiai sprendimai yra sgmoningos adaptacijos pastangos — iStekliy atgaivinimas, pertvarkymas
ar kiirimas, kad biity pasiektas naujas strateginis derinys. Sig mintj papildo Clark ir Maggitti (2012),
kurie sako, jog tam, ka organizacija galiausiai pasirenka, lemia ir auk$¢iausios vadovy komandos
bendras veiksmingumas, nes stipresnis kolektyvinis pajégumo jausmas siejamas su platesniu
alternatyvy lauku ir spartesniu iStekliy mobilizavimu.

Vélesniuose moksliniuose Saltiniuose pateikiamos naujos konceptualios ide¢jos, kad reikSmingi
sprendimai remiasi sisteminga diagnostika. Papulové ir Gazova (2016) strateginius pasirinkimus sieja
su analitine prielaida — kryptys turi kilti i§ iSorés bei vidaus analizés, atpaZjstant grésmes ir galimybes.
Taciau skaitmeniniy trikdziy epocha palieka maziau vietos vienkartinéms diagnozéms. Vial (2019)
akcentuoja, kad sprendimai tampa nuolatiniu atsaku j technologijy sukeltus pokyc¢ius — tai procesai ir
gebéjimai, nukreipiantys transformacija link rezultaty. Korherr, Kanbach, Kraus ir Mikalef (2022) §j
poslinkj konceptualizuoja archetipais — nuo intuicijos dominuojanciy praktiky link duomenimis gristy
(ir vis dazniau hibridiniy), kur sprendimy logika yra tiek analiting, tiek eksperimentiné.

Pastaraisiais metais strateginiy sprendimy tyr¢jai, tokie kaip Treffers, Klarner ir Huy (2020),
Shepherd, Lou bei Rudd (2024), Bogodistov ir Schmidt (2024), jtraukia mikropsichologing
dimensija. Shepherd, Lou ir Rudd (2024) argumentuoja, kad auks¢iausio lygmens vadovy komandos
sprendimuose intuicija padeda susidoroti su nuolatinémis informacijos apdorojimo apkrovomis, o
emocinis fonas lemia, intuicijos integravimo ] analitinj sprendimo pagrindimg sékme. Bogodistov ir
Schmidt (2024) atskleidzia, jog emociniai biiviai néra triuk§mas sprendimy procese, jis veikia kaip
gebéjimas laiku atpazinti aplinkos pokycius, perkonfigtiruoti turimus iSteklius ir pritaikyti pasirinkta
strateginio sprendimo logika prie situacijos. Sis derinimas ypa¢ reik§mingas tais atvejais, kai
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organizacija veikia sudétingomis, skaitmeninés transformacijos salygomis ir susiduria su dideliu
informacijos srautu bei aukstu neapibréztumo lygiu.

Taigi, vieni tyr¢jai (Korherr, Kanbach, Kraus ir Mikalef, 2022; Shepherd, Lou ir Rudd, 2024)
praplecia strateginiy sprendimy ,,jrankius®, | sprendimo procesg jtraukdama intuicija kaip jzvalgos ir
greito situacijos perpratimo mechanizma, o kiti (Treffers, Klarner ir Huy, 2020; Bogodistov ir
Schmidt, 2024; Marques ir kt., 2024) aiskina, kad psichologinés ir emocinés auksc¢iausios vadovy
komandos (arba sprendimg priimanciy vadovy) biisenos lemia, atliktos analizés ir jy taikomos
intuicijos sintezés efektyvuma, nes emocinis fonas gali sustiprinti arba susilpninti net ir metodiskai
gerai parengta sprendima.

Al-Kahtani, Senan, Alanazi, Badawi ir Almulaiki (2024) pabrézia, kad strateginiy sprendimy
pasekmés aiSkiausiai atsispindi organizacijos veiklos rezultatuose — finansiniuose rodikliuose, jmonés
augimo tempuose ir iStekliy panaudojimo efektyvume. Strateginiai sprendimai daro tiesioging jtaka
iStekliy paskirstymui, prioritety nustatymui ir organizacijos reakcijos j rinkos pokyc¢ius greiciui, todél
jie laikytini rezultatyvuma lemianciais sprendimais. Covin, Lisanti, Latorre, Brownell ir Kreiser
(2025) parodo organizacijoje taikomo strateginiy sprendimy priémimo stiliaus, vadovy gebéjimo
nuosekliai taikyti strateginj valdymg ir jmonés augimo dinamikos rysj. Remiantis $iy autoriy tyrimu
galima apibendrinti, kad sprendimy priémimo stilius daro jtakg strateginiam mokymuisi, o §is —
Jmonés augimui.

ISryskéja pozitris, kad strateginius sprendimus reikia analizuoti sudétingos tarptautinés sistemos
lygmeniu. Cook (2025) Jungtiniy Valstijy ir Kinijos strateging konkurencija apibrézia kaip dviejy
sudétingy, prisitaikanciy sistemy sgveikg sudétingoje tarptautingje sistemoje ir siiilo jg aiskinti
pasitelkiant sudétingumo bei sistemy teorija. Autorius pabrézia, kad tokioje aplinkoje sprendimy
priémimas negali biiti grindziamas vien linijine, ,,veiksmas—pasekme* logika — veiksmingesnis yra
sisteminés iSminties taikymas, kai dirbama su sistemos dinamika, o ne bandoma ja kontroliuoti.

Skirtingi strateginiy sprendimy apibrézimai atskleidzia, kad strateginiy sprendimy samprata plétési
nuo vadovy charakteristiky ir informacijos apdorojimo (Hambrick, Mason, 1984; Eisenhardt, 1989)
prie organizacinio atsinaujinimo ir komandinio veiksmingumo (Agarwal, Helfat, 2009; Clark,
Maggitti, 2012), tada — | strateginés analizés ir skaitmeninés transformacijos kontekstus (Papulova,
Gazova, 2016; Vial, 2019; Korherr ir kt., 2022), o naujausiuose tyrimuose — ] intuicijos, emociniy
biiseny ir dinaminiy vadybiniy gebéjimy sankirtg, susiejancig sprendimy stiliy su veiklos
rezultatyvumu, augimu bei tvarumu (van Wyk, 2023; Shepherd ir kt., 2024; Bogodistov, Schmidt,
2024; Al-Kahtani ir kt., 2024; Covin ir kt., 2025; Cook, 2025).

Atlikus strateginiy sprendimy sampratos analizg ir susisteminus duomenis galima isskirti esminius
mokslininky (Eisenhardt, 1989; Agarwal, Helfat, 2009; Clark, Maggitti, 2012; Papulova, Gazova,
2016; Vial, 2019; Korherr ir kt., 2022; van Wyk, 2023; Shepherd ir kt., 2024; Cook, 2025 ir kt.)
pozilrius ] strateginius sprendimus, kurie §ig sgvoka apibrézia kaip nuosekliai struktiruotq ir
konteksto lemiamq procesq, analize ir strateginiu mgstymu grindziamus kryptingus pasirinkimus,
racionalumo principu grindziamus sprendinius, vizijg jgyvendinancius veiksmus ir prasmés kiirimo
rezultatq (zr. 1 prieda).

Pirmajam pozZiiiriui atstovaujantys mokslininkai (Fredrickson, 1984; Shepherd ir Rudd, 2014;
Elbanna, Thanos ir Jansen, 2020; Cristofaro, Augier, Lovallo, Abatecola ir Leoni, 2024; Yang, Liu,
Meng, Feng ir Chen, 2024 ir kt.) savo darbuose strateginius sprendimus apibrézia kaip nuosekliai
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struktiiruotq ir konteksto lemiamg procesq (2r. 1 prieda). Sis pozidiris remiasi nuostata, kad
strateginiai sprendimai yra nuosekliai struktiruotas, taciau konteksto ,,jrémintas® procesas:
Fredrickson (1984) pabrézia proceso i§samumg ir nuoseklumg kaip sprendimy kokybés atrama.
Shepherd ir Rudd (2014) parodo, kaip kontekstiniai kintamieji (aplinkos dinamika, neapibréztumas,
organizacijos dydis) keicia patj sprendimy procesa. Elbanna ir kt.(2020) apibendrindami ankstesnius
tyrimus padaro iSvada, kad sprendimy efektyvuma lemia ne vien pats procesas, bet ir jo suderinimas
su konkreCiomis aplinkos salygomis. Cristofaro ir kt. 2024) papildo ir parodo, kad vadovy
kognityvinés ribos ir elgsenos ypatumai neveikia vakuume, bet tampa svarbiis biitent tod¢l, kad veikia
tam tikromis organizacinémis ir aplinkos salygomis. Mohammad ir kt. (2024) tyrimo rezultatai
atskleid¢, kad reik§Smingg poveikij veiklos rezultatams tur¢jo tik strateginis planavimas, o strateginio
mastymo, strateginés lyderystés ir strateginés zvalgybos tiesioginis poveikis neiSrySkéjo. Yang ir
kt.(2024) empiriskai pagrind¢, kad skaitmeniné transformacija verslo grupése mazina sprendimy
teisiy centralizacijg ir perkelia dalj sprendimo galiy | padalinius, taip pritaikydama sprendimy
priémimo procesa prie naujy technologiniy ir organizaciniy salygy.

Antra mokslininky grupé (Busenitz, Barney, 1997; Bivainis, Zinkevicitte, 2006; Leiblein, Reuer ir
Zenger, 2018; Giones, Brem ir Berger, 2019; Ershadi, Dehdazzi, 2019; Buehring, Bishop, 2020; Day,
2022; Li, Zeng ir Yuan, 2022; Plekhanov, Franke ir Netland, 2023 ir kt.) savo darbuose strateginius
sprendimus apibrézia kaip analize ir strateginiu mgstymu grindziamus kryptingus pasirinkimus (Zr. 1
prieda). Sio poziiirio 3alininkai akcentuoja, kad strateginiai sprendimai yra kryptingi pasirinkimai,
kylantys i§ disciplinuotos analizés ir strateginio mastymo. Mintzberg, Raisinghani ir Théorét (1976)
pabrézia, jog strateginis sprendimas — tai svarbus pasirinkimas, kuriantis precedentus ir jpareigojantis
isteklius. Sig logika praktikos lygmenyje papildo Busenitz ir Barney (1997), priespriesindami
verslininkams budingas supaprastintas (intuityvias) sprendimy taisykles ir SaliSkumus dideliy
organizacijy vadovy analitiniams strateginiy sprendimy biidams, o Bivainis ir Zinkevicitité (2006)
detaliai parodo metodinj pasirinkimy pagrindimg. Leiblein, Reuer ir Zenger (2018) pasitlo aiskius
kriterijus, kas daro sprendimg ,,strateginiu®, o Giones, Brem ir Berger (2019) iSryskina krypties
formavimg sparciai besikei¢ian¢iose pramones Sakose. Ateities jzvalgy ir dizaino metody taikymas
leidzia sistemingai generuoti ir vertinti alternatyvius veikimo scenarijus strateginiy sprendimy
kontekste (Buehring ir Bishop, 2020). Siuos procesus papildo strateginio mastymo prielaidos,
susijusios su vadovy kognityvinémis nuostatomis ir geb&jimu matyti ilgalaikes pasekmes (Dixit,
Singh, Dhir ir Dhir, 2020). Kriziy situacijose labiau iSryskéja improvizaciné sprendimy logika
(Tabesh ir Vera, 2020) ir stipresnis emocijy bei laiko apribojimy poveikis sprendimy eigai (Treffers,
Klarner ir Huy, 2020). Esant neapibréztumui, Rindova ir Courtney (2020) isskiria du strateginius
veikimo biidus: kurti naujg rinkos pozicijg (,,formuoti*) arba prisitaikyti prie esamy salygy. Poziiirj |
strategin] pasirinkimg neapibréztumo salygomis papildo mazy ir vidutiniy jmoniy kontekstas,
kuriame sprendimus riboja istekliai ir vietos rinka (AlQershi, 2020), bei auks¢iausio lygmens vadovy
komandos ir marketingo specialisty bendradarbiavimas, kuris uztikrina geresn¢ informacija apie
rinkg ir klientus sprendimy priémimo metu (Eriksson, Robertson ir Néppéd, 2020). Ershadi ir
Eskandari Dehdazzi (2019) atskleidé¢, kad organizacijoje sukaupta ir struktiiruota strateginio mgstymo
patirtis palengvina organizacinio tobulumo modelio jgyvendinima, taCiau §j rysj gali silpninti
organizacinis uzmir§imas, o lyderystés ir Ziniy sinergija siejama su didesniu konkurencingumu
(Mahdi ir Nassar, 2021). Apzvalgy tyrimai susistemina dazniausiai taikomas strateginio mastymo
praktikas (Smriti, Dhir ir Dhir, 2021).
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Sparciai besikeicianti aplinka lemia, kad strateginiy sprendimy priémimo procesas turi biti
lankstesnis ir grei¢iau pritaikomas prie naujy salygy (Murphy ir Seriki, 2021), ,,outside-in* pozitiris
suteikia pagrinda sprendimus formuoti nuo rinkos j vidy (Day, 2022), auks¢iausio lygmens vadovy
inicijuotos inovacijos aiSkiau apibrézia priimamy sprendimy turinj (Li, Zeng ir Yuan, 2022), o
skaitmeninés transformacijos reikalavimai keic¢ia pacias organizacines sprendimy priémimo praktikas
(Plekhanov, Franke ir Netland, 2023).

Trecia mokslininky grupé (Eisenhardt ir Zbaracki, 1992; Dean ir Sharfman, 1993; Dutton ir Ashford,
1993 ir kt.) savo darbuose strateginius sprendimus apibrézia kaip racionalumo principu grindziamus
sprendinj (zr. 1 prieda). Sis pozifris grindziamas prielaida, kad strateginis sprendimas turi biti
pagristas racionalumu — nuosekliu, metodisku procesu. Eisenhardt ir Zbaracki (1992) parodo, jog net
esant ribotam racionalumui ir politinéms galios jtakoms, siekiama struktiiruoto, argumentais paremto
sprendimo. Dean ir Sharfman (1993) akcentuoja procediirinj racionaluma: sisteminga informacijos
paieska, alternatyvy analizé ir aiSkios priémimo taisyklés didina sprendimo pagristuma vadovo
diskrecijos ir aplinkos neapibréztumo sglygomis. Dutton ir Ashford (1993) papildomai pabrézia, kad
nuo to, kaip problema suformuluojama ir argumentuotai pateikiama auks$c¢iausiajai vadovybei,
priklauso, ar ji bus pripazinta svarbia ir ar bus priimti visg organizacija veikiantys strateginiai
sprendimai. Taigi Sios krypties atstovy strateginis sprendimas suprantamas kaip nuosekliai pagrjstas,
procediiromis ir argumentais remiamas sprendinys, kuriame svarbiis tiek analitiniai veiksmai, tiek
aisSkus ir logiskas nagrinéjamos problemos suformulavimas.

Kita mokslininky grupé (Chanda, Ray, 2023; Sinnaiah, Adam ir Mahadi, 2023; Whitehead, Ashmel,
Tlemsani ir Gilani, 2025; Niguse, Borji ir Kant, 2025 ir kt.) savo darbuose strateginius sprendimus
apibrézia kaip vizijg jgyvendinancius veiksmus (Zr. 1 priedg). Mokslininky, strateginius sprendimus
siejan¢iy su vizijos jgyvendinimu (Chanda ir Ray, 2023; Sinnaiah, Adam ir Mahadi, 2023;
Whitehead, Ashmel, Tlemsani ir Gilani, 2025; Niguse, Borji ir Kant, 2025), darbuose akcentuojama
mintis, kad sprendimas turi biiti ne tik analitiSkai pagrjstas, bet ir paver¢iamas konkreciais veiksmais.
Chanda ir Ray (2023) pirmiausia pabrézia, kad strateginiai sprendimai turi derinti jzZvalgy pagrista
analize su aiSkia jgyvendinimo logika — pertekliné analizé negali uzgozti paties sprendimo
jgyvendinimo organizacijoje. Sia ,,veiksmy* paradigma toliau konkretina Sinnaiah, Adam ir Mahadi
(2023), strateginius sprendimus apibrézdami kaip valdymo veiksmus, nukreiptus ] strateginj
konkurencingumg ir ilgalaikio pranasumo i$saugojimg. Vélesni darbai iSplecia veiksmy laukg uz
organizacijos riby: Whitehead, Ashmel, Tlemsani ir Gilani (2025) sieja strateginius sprendimus su
ekosisteminés vertés kiirimu, remiamu duomeny ir Ziniy paketais bei pusiausvyra tarp kliento ir
organizacijos tiksly. Niguse, Borji ir Kant (2025) parodo, kad organizacijos vizija gali tapti realiai
pasiekiama tik tuomet, kai ji paver¢iama j nuoseklig, jzvalgumu ir strateginiu suderinimu grjsta
veiksmy seka, o Zzmogiskasis kapitalas Siame procese veikia kaip tarpiné grandis, leidzianti strateging
krypti paversti ap¢iuopiamu konkurenciniu pranaSumu.

Penkta mokslininky grupé¢ (Weick, Sutcliffe ir Obstfeld, 2005; Elbanna, 2006; Cho ir Hambrick,
2006; Feng, Han, Zheng ir Kamran, 2022; Deep, 2023 ir kt.) savo darbuose strateginius sprendimus
apibrézia kaip prasmés kiirimo (sensemaking) rezultatg (zr. 1 prieda). Weick, Sutcliffe ir Obstfeld
(2005) teigia, kad strateginis sprendimas atsiranda tada, kai vadovai renka signalus i§ aplinkos, juos
interpretuoja ir sukuria bendrg situacijos vaizda, kuris tampa atskaitos tasku tolesniems veiksmams.
Elbanna (2006) pabrézia, kad sprendinys iskyla kaip procesy sankirta, kur persipina procediirinis
racionalumas, politiniai interesai ir intuicija, lemiantys pasirinkimy eigg bei kokybg. Cho ir Hambrick
(2006) akcentuoja auksciausios vadovy komandos démesio sutelkimo vaidmenj, kai tarpininkaujama
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tarp prasmes kiirimo ir pasirenkamos strateginés krypties. Vélesni autoriai aiSkinima praplecia: Feng,
Han, Zheng ir Kamran (2022) strateginj sprendimg sieja su démesio, atminties, mgstymo ir emocijy
sgveika, o Deep (2023) pabrézia, kad prasmés kirimo rezultatas padeda vadovams orientuotis
sudétingoje ir dinamiskoje verslo aplinkoje.

Apibendrinant galima teigti, kad strateginiy sprendimy samprata jvairiuose autoriy darbuose
plétojama skirtingomis kryptimis, taciau bendrai ji apima procesq, pasirinkty veiksmy logikq ir
poveikj organizacijai. Autoriy, nagrinéjanciy strateginiy sprendimy sampratq, analizé atskleidzia
chronologine strateginiy sprendimy sampratos raidg nuo vadovy charakteristiky iki organizacinio
atsinaujinimo, skaitmeninés transformacijos ir mikro-psichologiniy veiksniy. Visgi, susisteminus
skirtingas strateginiy sprendimy sampratas, Siame darbe laikomasi poziirio, kad strateginius
sprendimus galima apibrézti kaip nuosekliai struktiiruotq ir konteksto lemiamg procesq, analize ir
strateginiu maqstymu grindZiamus kryptingus pasirinkimus, racionalumo principu grindZiamus
sprendinius, vizijq jgyvendinancius veiksmus ir prasmés kiirimo rezultatq

1.2. Strateginiy sprendimy priémimo procesas

Moksliniame kontekste (Elbanna, 2006; Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Shepherd & Rudd, 2014)
strateginiy sprendimy priémimas apibiidinamas kaip nuoseklus, bet kartu ir cikliSkas procesas,
sudarytas i§ tarpusavyje susijusiy etapy — nuo problemy ir galimybiy identifikavimo iki sprendimo
jgyvendinimo ir rezultaty kontrolés. Remiantis Melniko ir Smaliukienés (2007) pozitiriu, §is procesas
grindziamas nuolatiniu organizacijos vidinés ir iSorinés aplinkos vertinimu, tiksly formulavimu,
pasirinkty veikimo kryp¢iy igyvendinimu ir griztamuoju rySiu koreguojant anks¢iau priimtus
sprendimus (Sejdija, 2016; Andrews ir kt., 2017). Naujesni tyrimai patikslina, kad praktikoje
strateginiy sprendimy priémimas néra grieztai linijinis — maZzose ir vidutinése jmonése tai vyksta per
pasikartojancias informacijos rinkimo, jos interpretavimo, alternatyvy formulavimo, pasirinkimo ir
sprendimo perziiiros fazes, kurios persidengia ir sudaro dinamiska, interaktyvy cikla (Gopaul ir
Rampersad, 2020; Van Wyk, 2023; Sinnaiah ir kt., 2023).

Problemy ir galimybiuy identifikavimas. Problemy ir galimybiy identifikavimas yra pirmasis
strateginiy sprendimy priémimo proceso etapas. Juo siekiama nustatyti, kuo esama organizacijos
buklé skiriasi nuo sickiamos ir kokiomis kryptimis $i buklé galéty biiti kei¢iama. Siame etape
jvardijamos ,,problemiskos® situacijos ir potencialios plétros kryptys, kurios véliau tampa strateginiy
sprendimy objektu. Remiantis Melniku ir Smaliukiene (2007), Sis etapas laikomas pradine ir esmine
strateginio valdymo grandimi, nes be aiSkaus probleminiy sri¢iy ir norimos raidos krypties jvardijimo
nejmanoma pagristai formuluoti tolesniy sprendimy.

Strateginé¢ problema daZnai siejama su strateginiy klausimy savoka ir apibiidinama kaip naujai
iSkylantis pokytis, tendencija ar riipestis, galintis reikSmingai paveikti organizacijos tiksly pasiekima
(Teixeira, Serra ir Miller, 2023). Tokie klausimai signalizuoja esminj neatitikima tarp dabartinés
padéties ir siekiamos biisenos, pavyzdziui, rinkos dalies maz¢jima, kasty didéjima ar technologinj
atsilikimg. Pabréziama, kad strateginio valdymo procese svarbu matyti ne tik trikumus, kuriuos reikia
taisyti, bet ir potencialias plétros kryptis, kurias galima iSnaudoti kuriant nauja organizacijos bliseng
(Melnikas ir Smaliukiené, 2007). Galimybés siejamos su palankia salygy visuma, kuri sudaro
prielaidas naujai vertei kurti: galimybiy atpazinimas suprantamas kaip geb¢jimas pastebéti situacijas,
leidziancCias generuoti naujas idéjas, diegti inovacijas ir stiprinti konkurencinj pranasumg dinamiskoje
ir neapibréZtoje rinkos aplinkoje (Romani-Torres ir Norena-Chavez, 2023). Taigi problemos
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paprastai traktuojamos kaip kritiniai neatitikimai, ribojantys tiksly jgyvendinima, o galimybés — kaip
palankios salygy kombinacijos, atverian¢ios kokybiniy pokyc¢iy ir strateginés plétros perspektyvas.

Problemy ir galimybiy identifikavimas tiesiogiai siejamas su situacijos ir aplinkos analize. Melnikas
ir Smaliukiené¢ pazymi, kad ,,situacijos analizé apima iSorinés ir vizijos aplinkos analizes, jas
integruoja ir atsako j pagrindinj klausimg — kokios yra organizacijos galimybeés®. Vadinasi, pirmasis
zingsnis — sistemingai stebéti ir analizuoti iSorin¢ aplinka (ekonomines, politines, technologines,
socialines tendencijas, konkurencing situacijg) ir viding aplinka (iSteklius, kompetencijas, procesus,
organizacing kultiirg). Bitent aplinkos analizés metu iSrySkéja, kokios yra problemos ir kur atsiveria
naujos galimybés. Empiriniai tyrimai patvirtina, kad nuoseklus aplinkos tikrinimas padeda priimti
labiau pagristus sprendimus ir laiku koreguoti strategija, nes suteikia struktiiruotg informacija apie
poky¢iy krypti ir intensyvumg (Kalavani ir kt., 2023; Harris, 2025).

Strateginiy sprendimy priémimo procesas orientuojamas j esminius organizacijos poky¢ius, todél
problemy ir galimybiy identifikavimas negali apsiriboti vien techniniu rodikliy palyginimu.
Strateginiy klausimy literatiiroje pabréziama, kad vadovams tenka interpretuoti, kuriuos ivykius,
tendencijas ar riipesCius laikyti strategiSkai reikSmingais, nes strateginé problema ar galimybeé
egzistuoja tik tiek, kiek ji yra atpazjstama ir suvokiama kaip galinti reikSmingai paveikti organizacijos
tiksly jgyvendinimg (Teixeira ir kt., 2023). Empiriniai tyrimai rodo, kad aplinkos analizé apima ne
tik informacijos rinkimg, bet ir jos interpretavimg bei panaudojima sprendimams priimti; vadovy
suvokiama aplinkos neapibréztis ir jy interpretaciniai rémai lemia, kurie signalai laikomi
prioritetinémis problemomis ar iSnaudotinomis galimybémis (Versic¢ ir kt., 2022). Kitaip tariant, ne
kiekvienas rodikliy pokytis ar aplinkos svyravimas automatiskai tampa ,,strategine problema‘ — tokia
jis tampa tik tuomet, kai susiejamas su ilgalaike organizacijos kryptimi ir skatina sprendimus,
keiciancius jos strateging padéti.

Cia ypa¢ svarbus vadovy vaidmuo. Strateginiai sprendimai yra neatsiejami nuo zmogiskojo veiksnio:
vadovy kompetencijy, patirties ir geb&jimo matyti organizacijos vidaus ir aplinkos pokyc¢iy sasajas
(Melnikas ir Smaliukieng¢, 2007). Vadovo patirtis veikia kaip filtras, padedantis atskirti trumpalaikius
svyravimus nuo strukttiriniy pokyc€iy, o taip pat kaip atskaitos taskas, kai suformuluojama, kas
konkrecioje organizacijoje laikoma strategine problema ar galimybe. Naujesni tyrimai papildo $§j
pozitirj, parodydami, kad organizaciné strateginé intuicija, paremta sukauptomis Zziniomis ir
skaitmeninés transformacijos teikiamomis duomeny apdorojimo galimybémis, padeda vadovams
greiCiau ir tiksliau atpazinti rinkos galimybes ir grésmes bei paversti jas aukStesniu organizacijos
veiklos rezultatyvumu (Songkajorn ir kt., 2022; Zhang ir kt., 2025).

Apibendrinant problemy ir galimybiy identifikavimg galima apibrézti kaip pradinj strateginio
valdymo etapa, kuriame jvertinama organizacijos vidin¢ ir iSoriné aplinka, nustatoma esama ir
siektina padétis; identifikuojamos situacijos, kai esama buklé i§ esmés neatitinka siektinos; jos
laikomos strateginémis problemomis; jvardijamos situacijos, kuriose aplinkos poky¢iai, naujos
technologijos, rinkos ar organizacijos geb¢jimai sudaro prielaidas kokybiniams pokyc¢iams — jos
suvokiamos kaip strateginés galimybés. Tokiu biidu problemy ir galimybiy identifikavimas néra
vienkartinis situacijos jvertinimas, o nuolat vykstantis procesas, glaudziai susij¢s su strateginio
valdymo tgstinumu ir orientacija j ilgalaike, kokybiskai nauja organizacijos biiseng.

Informacijos rinkimas ir analizé. Strateginis valdymas grindziamas sistemingu valdomos sistemos
ir jos aplinkos vertinimu: norint formuluoti ir jgyvendinti strateginius sprendimus, pirmiausia bitina
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sukaupti pakankamai informacijos apie esamag padét] ir galimas raidos kryptis (Melnikas ir
Smaliukieng, 2007). Informacijos rinkimas ir analizé yra centriné strateginiy sprendimy priémimo
grandis: sprendimai laikomi pagrijsti tik tuomet, kai remiasi pakankamai placia ir patikima informacija
apie organizacijos padét] ir jos raidos alternatyvas. Empiriniai tyrimai rodo, kad duomenimis
grindziami sprendimai leidzia tiksliau jvertinti rizikg, numatyti pasekmes ir taip pagerina veiklos
rezultatus — tiek verslo, tiek vieSojo sektoriaus organizacijose (Feng ir kt., 2022; Mohamed ir kt.,
2024). Ncube ir Ngulube (2024) pabrézia, kad informacijos rinkimas néra vien techninis duomeny
sukaupimas: sprendimy kokybe lemia tai, kaip duomenys sistemingai analizuojami, interpretuojami
ir paverCiami jzvalgomis, kurios gali buti panaudotos formuojant ir koreguojant strateginius
sprendimus.

Informacijos rinkimas apima du pagrindinius etapus: iSorinés aplinkos analiz¢ ir organizacijos vidinés
situacijos vertinimg. ISorin¢je aplinkoje fiksuojami ekonominiai, politiniai, teisiniai, technologiniai,
socialiniai ir konkurenciniai poky¢iai, kurie gali keisti organizacijos veiklos salygas. Vidinei analizei
renkami duomenys apie iSteklius, kompetencijas, procesus, struktiira, finansinius rezultatus,
organizacing kultiirg ir kitus veiksnius. Tokia informacija véliau sisteminama taikant strateginés
analizés metodus, tokius kaip PEST, M. Porter penkiy konkurenciniy jégy analizé, SSGG analizg,
leidzianCius pamatyti ne tik esamg padétj, bet ir potencialias problemas bei galimybes (Melnikas ir
Smaliukieng, 2007).

Nuoseklus aplinkos tikrinimas ir duomeny analizé yra viena svarbiausiy salygy pagristiems
strateginiams sprendimams. Sveikatos sistemos ir vieSojo sektoriaus tyrimuose nustatyta, kad
reguliariai ir struktiruotai renkama informacija apie aplinkos veiksnius padeda organizacijoms
anksciau pastebéti grésmes, laiku koreguoti strategija ir iSvengti netikéty disfunkcijy (Kalavani ir kt.,
2023; Harris, 2025). Kitaip tariant, duomenys veikia kaip filtras, paverciantis aplinkos signalus
suprantamomis jzvalgomis, o ne atsitiktiniy jvykiy rinkiniu. Skaitmeninés transformacijos saglygomis
didé¢ja duomeny apimtys ir analitiniy priemoniy vaidmuo (Vial, 2019; Plekhanov ir kt., 2023; Mikalef
ir kt., 2020). Naujesni tyrimai parodo, kad organizacijos, kurios sugeba derinti Ziniomis grjstas
dinamines gebas, duomeny analitikg ir vadovy strateging intuicija, priima efektyvesnius strateginius
sprendimus ir pasiekia geresniy veiklos rezultaty (Songkajorn ir kt., 2022; Zhang ir kt., 2025). Tai
reiSkia, kad duomenys néra savitiksliai — jy verté kyla tuomet, kai jie sistemingai renkami, tikrinami,
analizuojami ir integruojami  sprendimy priémimo procesg (Mikalef ir kt., 2020; Korherr ir kt., 2022;
Wang ir kt., 2018).

Apibendrinant, informacijos rinkimg ir analiz¢ strateginiy sprendimy kontekste galima laikyti
nuosekliu procesu, kuriame sistemingai kaupiami duomenys apie iSoring ir viding organizacijos
aplinka, vertinama jy reik§mé strateginiams tikslams ir, remiantis Siais vertinimais, formuluojamos
bei pasirenkamos sprendimy alternatyvos. Tokiu biidu surinkti ir iSanalizuoti duomenys i$grynina
situacijos vaizda ir sumazina sprendimy priémimo neapibréztuma, o strateginis valdymas tampa
labiau pagrjstas, skaidrus ir orientuotas j ilgalaike¢ organizacijos.

Alternatyvy generavimas ir vertinimas. Strateginés alternatyvos néra kuriamos atsitiktinai — jos
grindziamos ankstesniy etapy rezultatais: organizacijos misijos ir tiksly apibrézimu, vidinés ir
iSorinés aplinkos analize, i$tekliy ir kompetencijy jvertinimu (Papulova & Gazova, 2016; Radomska,
2015). Strateginio planavimo grupé€, ] kurig jtraukiamas ir organizacijos vadovas, pirmiausia
apsisprendzia, kokie rodikliai bus laikomi svarbiausiais sprendziant konkrecig strateging problema
(Elbanna, 2006; Sinnaiah ir kt., 2023). Sie rodikliai gali buti tiek apciuopiami (pvz., sanaudos,
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pajamos, darbo uzmokestis), tiek neap¢iuopiami (motyvacija, lojalumas, reputacija) ir skirtingo
reikSmingumo, priklausomai nuo problemos pobuidzio (Melnikas ir Smaliukiené, 2007; Andrews ir
kt., 2017). Mostamand ir kt. (2017) parodo, kad praktikoje strateginiy alternatyvy parinkimas daznai
vyksta keliomis nuosekliomis stadijomis: pirma, remiantis SWOT analize suformuluojamos galimos
strategijos, antra, jos lyginamos pagal daugelj tarpusavyje susijusiy kriterijy, o tre¢ia — galutiné
alternatyvy kombinacija parenkama atsizvelgiant j biudzeto apribojimus.

Remiantis rodikliais iSskiriamas maksimaliai platus galimy alternatyvy rinkinys. Melniko ir
Smaliukienés (2007) metodikoje pabréziama, kad Siame etape svarbus netradicinis mastymas ir
kirybiski metodai, pavyzdziui, id€jy generavimas grup¢je (,,smegeny Sturmas®), leidziantis pasitilyti
daugiau netipiniy sprendimy varianty. Véliau atmetamos alternatyvos, kurios yra akivaizdZiai
nejgyvendinamos d¢l per dideliy sanaudy, laiko trukmés ar kity ribojanciy veiksniy.

Strategines alternatyvas sitiloma skirstyti j dvi grupes:
o tinkamas — tas, kurias organizacija noréty jgyvendinti, nes jos geriausiai atitinka misija, vizija
ir ilgalaikius tikslus;
o galimas — tas, kurias organizacija realiai pajégi jgyvendinti turimy iStekliy ir esamos situacijos
saglygomis (Melnikas ir Smaliukiené, 2007).

Galutinis alternatyvy rinkinys formuojamas derinant du aspektus: siekiama, kad pasirenkami
variantai biity strategiskai patrauklis ir finansiSkai bei organizaciSkai jgyvendinami.

Kitas zingsnis — i§ anksto apibrézti kaip alternatyvos bus vertinamos. Strateginio planavimo grupe
parenka kriterijus, pagal kuriuos bus lyginami skirtingi variantai. Remiantis Melniku ir Smaliukiene
(2007), kriterijai gali buti:
e strateginiai — suderinamumas su organizacijos misija ir vizija, poveikis ilgalaikei
konkurencinei pozicijai, atitikimas pagrindinéms strateginéms kryptims;
e ckonominiai ir finansiniai — sgnaudy dydis, investicijy graza, rizikos lygis, poveikis pajamoms
ir pelningumui;
e organizaciniai — poveikis struktiirai, procesams, darbuotojy motyvacijai, valdymo
sudétingumui;
e socialiniai ir reputacijos — poveikis darbuotojams, klientams, partneriams, organizacijos
jvaizdziui.

Siuos kriterijus galima suskirstyti j objektyvius ir subjektyvius (Keshavarz-Ghorabaee ir kt., 2021;
Demir ir kt., 2023). Objektyviis kriterijai dazniausiai yra kiekybiniai ir paremti statistiniais ar
finansiniais duomenimis (pvz., sgnaudy dydis, prognozuojama graza, rinkos dalies pokytis)
(Keshavarz-Ghorabaee ir kt., 2021; Demir ir kt., 2023). Subjektyvis kriterijai siejami su eksperty
vertinimu ir suvokimu — pavyzdziui, alternatyvos priimtinumg darbuotojams, reputacijos rizika,
inovatyvumo lygj ar jgyvendinimo sudétinguma tenka vertinti remiantis patirtimi ir profesionaliu
sprendimu (Mostamand ir kt., 2017; Radmehr ir kt., 2022). Strateginiy alternatyvy vertinimas
praktiskai visada derina Sias dvi dimensijas:
e naudojami objektyviis rodikliai, apskaiciuoti pagal turimus duomenis (pvz., ekonominius ar
veiklos rodiklius);
o taikomi subjektyviis rodikliai, paremti eksperty nuomone ir strateginiais prioritetais
(Keshavarz-Ghorabaee ir kt.., 2021; Radmehr ir kt.., 2022; Demir ir kt., 2023).
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Mokslininky (Radmehr ir kt., 2022; Mohamed ir kt., 2024; Andrews ir kt., 2017) tyrimai pabrézia,
kad vertinant strategines alternatyvas svarbu ne tik ,,suskaiciuoti* ekonominj efekta, bet ir jvertinti,
kaip sitilomi sprendimai dera su ilgalaike tvarumo, inovacijy ar vieSosios vertés kiirimo logika.

Strateginiy alternatyvy vertinimas vyksta nuoseklia seka (Demir ir kt., 2023; Keshavarz-Ghorabaee

ir kt., 2021; Radmehr ir kt., 2022; Mostamand ir kt., 2017):

1. nustatomi kriterijai ir jy reikSmingumas — parenkamas ribotas, bet strategiskai svarbus kriterijy
rinkinys, kiekvienam kriterijui priskiriamas svoris;

2. jvertinamos alternatyvos pagal kiekvieng kriterijy — naudojami tiek kiekybiniai duomenys, tiek
eksperty vertinimai,

3. apskaiCiuojamas bendras alternatyvy jvertis — pasitelkiant paprastesnes (svoriy baly) arba
sudetingesnes daugiakriterines sprendimy priémimo procediiras;

4. atlieckamas jautrumo vertinimas — analizuojama, kaip rezultata pakeisty svoriy ar prielaidy
poky¢iai, kad sprendimas nebiity grindziamas vienos prielaidos dominavimu.

Tokiu budu strateginiy alternatyvy generavimas ir vertinimas tampa ne pavieniu epizodu, o
struktiiruotu procesu, kuris sujungia kiirybiskas idéjas, duomeny analize ir subalansuotg subjektyviy
bei objektyviy kriterijy taikymg. Tai sudaro pagrindg kitam Zzingsniui — galutinio strateginio
sprendimo priémimui ir pasirinkty alternatyvy jgyvendinimui.

Sprendimo priémimas. Priimant strateginj sprendimg pasirenkama viena i$ jvertinty alternatyvy ir
ji patvirtinama oficialia organizacijos veikimo kryptimi. Strateginiame valdyme tai siejama su vadovy
atsakomybe uz ilgalaike organizacijos raida: sprendimas turi ne tik i§spresti esama problema, bet ir
priartinti prie siekiamos kokybisSkai naujos biisenos (Melnikas ir Smaliukien¢, 2007). Naujesni
empiriniy tyrimy rezultatai rodo, kad biitent sprendimy priémimo procesas yra esminé grandis, per
kurig vadovo galia ir lyderysté transformuojasi i organizacijos raidos rezultatus — lyderio gebéjimas
aiskiai apibréZzti problema, jvertinti alternatyvas ir racionaliai pasirinkti kryptj lemia, ar organizaciniai
poky¢iai bus s¢kmingi (Rosita, Tialonawarmi ir Yacob, 2023).

Strateginius sprendimus galima priimti individualiai, kolegialiai, arba siekiant konsensuso:

e individualus vadovo sprendimas reiskia, kad galutinj pasirinkimg priima vienas asmuo,
dazniausiai auksc¢iausio lygio vadovas. Tokia forma leidZia veikti greitai, ypac esant dideliam
laiko trilkumui ar krizinei situacijai, taciau didina rizika, kad nebus iSnaudota komandos Ziniy
Jvairove;

o kolegialus sprendimas grindziamas tuo, kad vadovas jtraukia komandg j svarstymus, skatina
bendra sprendimo rengima, taciau formaliai i$laiko galutinio sprendimo teis¢. Tyrimai rodo,
kad jtraukus vadovavimas ir bendra sprendimy paieska pagerina sprendimy kokybe ir
darbuotojy jsipareigojima juos jgyvendinti (Wang ir kt., 2022);

o konsensusu pagristas sprendimas siekia tokios sprendimo formos, kai visi pagrindiniai
dalyviai i§ esmés pritaria pasirinktai krypciai. Konsensusas reikalauja daugiau laiko ir deryby,
taciau didina grupés sutelktumg ir bendrg atsakomybés jausma (Raine ir kt., 2015).

Siuolaikiniai tyrimai pabrézia, kad strateginius sprendimus daZniausiai priimama auki&iausia
vadovybe, derindama individualios lyderystés ir kolektyvinio svarstymo elementus. Auksc¢iausios
vadovybés komandos savybés — patirtis, mastymo modeliai, rizikos suvokimas — lemia, kaip
generuojamos alternatyvos, kaip dél jy diskutuojama ir kiek strateginis sprendimas bus kolektyvinio
sutarimo rezultatas (Wu ir kt., 2017).
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Sprendimo priémimo forma parenkama atsizvelgiant j problemos sudétinguma, laiko apribojimus ir
biitino jsipareigojimo lygj:
o kai svarbiausia greitis ir aiski atsakomybé, vyrauja individualiis vadovo sprendimai,
o kai reikalinga plati ekspertiné jzvalga ir darbuotojy palaikymas, taikomi kolegialts, jtraukis
sprendimai;
o kai biitina ilgalaiké vieninga pozicija ir aukS$tas jgyvendinimo jsipareigojimas, siekiama
konsensuso.

Taip sprendimo priémimo etapas sujungia ankstesnius procesus (analize, alternatyvy vertinimg) su
vélesniais — jgyvendinimu ir stebésena, o vadovo vaidmuo pasireiskia ne tik pasirenkant sprendimo
forma, bet ir formuojant sprendimy priémimo kulttira organizacijoje.

Sprendimo jgyvendinimas. Sprendimo jgyvendinimo etape pasirinktai strateginei alternatyvai
suteikiamas konkretus turinys — ji suskaidoma j veiklas ir darbus, paskirstomi finansiniai, zmogiskieji
ir kiti iStekliai, sudaromi terminai ir atsakomybiy struktira. Radomska (2015) pabrézia, kad
strategijos igyvendinimas yra nuoseklus procesas, reikalaujantis lyderystés, aiskiai artikuliuotos
strategijos, darbuotojy jtraukimo, vertybiniy nuostaty, iStekliy, irankiy ir procesy dermés; biitent Siy
elementy koordinavimas lemia jgyvendinimo efektyvuma. Andrews, Beynon ir Genc (2017) tyrimas
rodo, kad skirtingi jgyvendinimo stiliai (daugiau racionalus, labiau laipsniskas ar misrus) skirtingai
veikia veiksminguma, efektyvumg ir teisinguma: geriausiy rezultaty pasiekia organizacijos, kurios
derina struktiruota planavimg su lanks¢iu prisitaikymu jgyvendinimo metu. Empirinis tyrimas
Mapetere, Manhiwa ir Mangoma (2023) patvirtina, kad pakankamas ir savalaikis iStekliy
paskirstymas yra kritiné saglyga s€¢kmingam strategijos igyvendinimui: neadekvatus iStekliy skyrimas
didina nejgyvendinty tiksly skaiCiy, o darbuotojy jtraukimas j iStekliy paskirstymo procesa padeda
geriau suderinti planuojamas veiklas su realiomis vykdymo galimybémis. Taigi sprendimo
jgyvendinimas i§ esmés reiSkia suderintg veikly, darby ir iStekliy paskirstyma, uZtikrinantj, kad
strateginis sprendimas tapty kasdiene organizacijos praktika, o ne vien deklaruotu siekiu.

Stebésena ir grjZtamasis rySys. Strateginiame valdyme stebésena ir griztamasis rySys siejami su
strategine kontrole — nuolat vykstanciu procesu, kuriuo tikrinama, kaip jgyvendinama strategija ir
kokius pokycius ji sukelia organizacijoje bei jos aplinkoje (Sejdija, 2016; Andrews ir kt., 2017;
Bchennaty ir kt., 2024). Kontrol¢ apibréziama kaip formalios, informacija pagristos procediiros,
padedancios vadovams vertinti, kokiu mastu pasiekiami numatyti rezultatai, kaip keiciasi veiklos
modeliai ir aplinkos salygos (Sejdija, 2016; Bchennaty ir kt., 2024). Strategin¢ kontrolé ¢ia yra ne
atskira funkcija, o neatskiriama strategijos jgyvendinimo dalis, palaikanti nuolatinj griZztamajj rysj
tarp planavimo ir realios veiklos (Radomska, 2015; Andrews ir kt., 2017; Mapetere ir kt., 2023).

Efektyvios stebésenos ir kontrolés sistema orientuota ne tik j galutinj rezultata, bet ir | rezultaty

siekimo procesg. I$skiriami keturi kontrolés proceso etapai;

1. nustatomi standartai ir rodikliai, kurie turi buti pasiekti;

2. fiksuojami faktiniai pasiekimai, remiantis jvairia informacija (laiko grafikai, buhalteriniai ir
statistiniai duomenys, steb¢jimo ataskaitos);

3. pasiekimai lyginami su nustatytais standartais;
nustacius neatitikimus, numatomos ir jgyvendinamos korekcinés priemonés. Kuo anksciau
nustatoma neatitiktis ir jos priezastis, tuo mazesni nuostoliai ir tuo efektyviau galima koreguoti
veikla.
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Stebésena ir griztamasis rySys vykdomi trijuose laiko pjuviuose: pries pradedant procesa, procesui
vykstant ir jam pasibaigus (Andrews ir kt., 2017; Bchennaty ir kt., 2024). Prie§ pradedant veikla
kontrolé¢ padeda iSvengti jau zinomy ir prognozuojamy problemy (pvz., papildomai rengiami
darbuotojai, jei numatoma ziniy stygiaus rizika) (Andrews ir kt., 2017). Vykstant procesui, stebésena
skirta kuo grei¢iau pastebéti kylancias problemas ir jas spresti dar iki galutinio rezultato, o pasibaigus
procesui kontrol¢ naudojama iSvengti klaidy pasikartojimo — remiantis rezultatais perzitirimi planai
ir tobulinamos organizacinés struktiiros (Radomska, 2015; Mapetere ir kt., 2023). Sejdija (2016)
pazymi, kad strateginé kontrol¢ yra specifinis kontrolés tipas, nukreiptas biitent j strateginio valdymo
proceso stebéjima ir vertinimg tam, kad biity uztikrinta jo eiga ir suplanuoty rezultaty pasiekimas.

Melnikas ir Smaliukien¢ (2007) pabrézia, kad strateginé kontrolé turi apimti tiek vidinius,
organizacijos kontroliuojamus veiksnius, tiek iSorinés aplinkos pokycius. Skiriami trys kontrolés
tipai: pirmasis orientuotas ] vidinius veiksnius ir veiklos standarty diegima, antrasis — |
nekontroliuojamus aplinkos pokycius, o treiasis sujungia abu — remiantis rezultaty kontrole ir
veiksmy koregavimu formuojami nauji standartai ir naujos strategijos. Tokia sistema uztikrina, kad
vidiné kontrolé padéty prisitaikyti prie iSorés pokyciy ir nuolat atnaujinti strateging kryptj. Sejdija
(2016) papildomai akcentuoja, kad vertinimo rezultatai turi biiti integruojami atgal | vizijos, misijos
ir strateginiy tiksly formavima, taip uztikrinant strateginio valdymo ciklo vientisuma.

Placigja prasme stebésena ir grjztamasis rySys uzbaigia, bet kartu ir vél pradeda strateginio valdymo
ciklg: jvertinus jgyvendinimo rezultatus, vidinius ir iSorinius veiksnius, identifikuojamos naujos
problemos ir galimybés, koreguojami tikslai, atnaujinamos strategijos (Andrews ir kt., 2017;
Radomska, 2015). Bchennaty ir kt. (2024) empiriSkai pagrind¢, kad nuosekli strateginé kontrolé — per
tiksly, veikly ir iStekliy paskirstymo suderinimo vertinimg — tiesiogiai siejasi su geresniais
finansiniais rezultatais, o resursy paskirstymo procesas veikia kaip tarpiné grandis tarp kontrolés ir
veiklos rezultaty. Tokiu biidu monitoringas, rezultaty analizé, aplinkos poky¢iy steb¢jimas ir
korekciniai veiksmai tampa nuolatiniu mechanizmu, uZztikrinanciu, kad organizacija ne tik
igyvendinty pasirinkta strategija, bet ir mokytysi i§ patirties bei prisitaikyty prie kintanciy salygy
(Sejdija, 2016; Mapetere ir kt., 2023; Harris & Brooker, 2025).

Apibendrinant galima teigti, kad strateginiy problemy ir galimybiy identifikavimas, informacijos
rinkimas ir analizé, strateginiy alternatyvy generavimas bei vertinimas, sprendimo priémimas,
jgyvendinimas ir stebésena sudaro nuosekly, tarpusavyje susietq strateginio valdymo ciklg. Ciklas
prasideda vidinés ir iSorinés aplinkos jvertinimu bei esamos padéties palyginimu su siektina biikle,
iSryskinant strategines problemas ir galimybes, o duomeny analizé maZina neapibréztumgq ir sudaro
pagrindg alternatyvoms formuoti. Alternatyvy vertinimas vyksta struktiiruotai, derinant kiirybiskumg,
analitinius argumentus ir vertinimo kriterijus, o priimtas sprendimas pereina j jgyvendinimg per
suderintq veikly ir istekliy paskirstymq. Stebésena ir griztamasis rysys leidZia jvertinti rezultatus,
laiku koreguoti veiksmus ir atnaujinti tikslus bei strategijas, uztikrinant organizacijos mokymasi ir
prisitaikymg prie kintanciy sqlygy.

1.3. Strateginiuy sprendimy priémimo modeliai

Strateginiy sprendimy priémimas organizacijose aiSkinamas pasitelkiant kelias teorines kryptis,
kurios padeda suprasti, kaip vadovai vertina situacijg, formuoja sprendimo alternatyvas ir priima
galutinj pasirinkimg. Strateginiai sprendimai pasizymi dideliu sudétingumu, ilgalaikémis
pasekmémis ir didele neapibréztumo dalimi, todél jy priémimas negali biti vertinamas tik kaip
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techninis ar vien logiSkas procesas. Sprendimy priémimo praktika rodo, kad organizacijos daznai
derina formalig analiz¢, duomenimis grjsta vertinimg ir vadovy patirties bei suvokimo nulemtus
elementus, kurie atsiskleidzia net ir labai struktiiruotuose procesuose.

Mokslingje literatiiroje (Korherr ir kt., 2022; Chanda & Ray, 2023; Sinnaiah ir kt., 2023; Cristofaro
ir kt., 2024; Marques ir kt., 2024; Shepherd ir kt., 2024) dominuoja dvi pagrindinés sprendimy
priémimo modeliy grupés: racionaliis modeliai ir elgsenos (psichologiniai) modeliai. Racionaliis
modeliai remiasi prielaida, kad organizacijos gali priimti sprendimus nuosekliai analizuodamos
situacija, jvertindamos kriterijus ir pasirinkdamos optimalig alternatyvg (Chanda & Ray, 2023;
Sinnaiah ir kt., 2023). Siuose modeliuose sprendimy priémimas matomas kaip loginé seka:
informacijos rinkimas, alternatyvy generavimas, vertinimas ir galutinio sprendimo pasirinkimas
(Korherr ir kt., 2022; Sinnaiah ir kt., 2023). Toks poZiiiris yra artimas klasikinéms vadybos teorijoms,
kuriose akcentuojamas planavimo sistemingumas, prognoziy tikslumas ir sprendimo objektyvumas
(Chanda & Ray, 2023; Korherr ir kt., 2022), tuo tarpu elgsenos modeliai pabrézia sprendimy
priémimo ribotg racionaluma, intuicijos ir emocijy vaidmenj bei kontekstinius veiksnius (Cristofaro
ir kt., 2024; Marques ir kt., 2024; Shepherd ir kt., 2024). Tokie modeliai atskleidzia, kad net turint
1$samig informacijg sprendimai gali biiti priimami ne remiantis vien logika, bet ir jau susiformavusiais
mentaliniais modeliais, intuicija ar kolektyvinio elgesio dinamikomis.

Nors $ie du pozitriai daznai pristatomi kaip alternatyviis ir 1§ esmés skirtingi, praktikoje jie paprastai
veikia kartu (Sinnaiah ir kt., 2023; Korherr ir kt., 2022). Strateginiy sprendimy priémimo realybéje
racionali analizé sudaro pagrindg sprendimui struktiiruoti, o elgsenos veiksniai nulemia, kaip
sprendimas pasirenkamas, kokie argumentai laikomi jtikinamais ir kaip organizacija galiausiai
susitaria dé¢l veiksmy krypties (Sinnaiah ir kt., 2023; Cristofaro ir kt., 2024; Marques ir kt., 2024).
D¢l to organizacijos sprendimy procesa galima vertinti kaip misry modelj, kuriame analitiniai
metodai persipina su zmogiskaisiais ir socialiniais veiksniais (Korherr ir kt., 2022; Cristofaro ir kt.,
2024). Tokiu budu strateginiy sprendimy priémimo modeliai padeda ne tik suprasti, kaip
organizacijos renkasi veikimo kryptj, bet ir paaiskina, kodé¢l net panasiomis salygomis jos gali priimti
skirtingus sprendimus (Korherr et al., 2022; Cristofaro et al., 2024). Si teoriné jvairové sudaro
pagrindg tolesniems poskyrio skyriams, kuriuose bus detaliau analizuojami racionalis ir elgsenos
modeliai bei jy taikymas praktikoje (Sinnaiah et al., 2023; Cristofaro et al., 2024).

Racionaliis sprendimy priémimo modeliai. Racionalis modeliai remiasi prielaida, kad
organizacijos priima sprendimus sistemingai vertindamos informacijg, galimas alternatyvas ir
numatomus rezultatus (Dean & Sharfman, 1993; Sinnaiah ir kt., 2023; Chanda & Ray, 2023).
Tokiuose modeliuose sprendimy priémimas siejamas su logiSka analize, kriterijy nustatymu ir
kiekybiniu vertinimu (Demir ir kt., 2023; Keshavarz-Ghorabaee ir kt., 2021). Melnikas ir Smaliukiené
(2007) racionaly sprendimy priémima sieja su situacijos analizés nuoseklumu: pirmiausia vertinama
iSorin¢ ir vidiné aplinka, identifikuojami strateginiai klausimai ir tik tuomet formuojamos
alternatyvos. Si logika grindziama prielaida, kad kuo tiksliau bus surinkta informacija, tuo labiau
pagristas ir patikimesnis bus sprendimas, o strateginiy alternatyvy vertinimas gali remtis objektyviais
rodikliais (Papulova & Gazova, 2016; Demir ir kt., 2023; Keshavarz-Ghorabaee ir kt., 2021).

Racionaliis modeliai iSlieka svarbiis ypa¢ aplinkose, kur sprendimai gali biiti grindziami aiSkiais
duomenimis ir matuojamais kriterijais. Radmehr, Bozorg-Haddad ir Loaiciga (2022) siiilo integruotg
strateginio planavimo ir kriterijy analizés modelj, kuriame sprendimai vertinami pagal aiskiai
apibréztus rodiklius ir ribinius apribojimus. Toks poziiiris leidZia priimti struktiiruotus, matematiskai

24



pagristus sprendimus net sudétingose situacijose, kai sprendimas apima daug kriterijy ir salygy. Tai
ypac aktualu srityse, kur bitina jvertinti skirtingy veiksniy tarpusavio rysius, jy poveiki ir rizikos
veiksnius.

Racionalaus sprendimy priémimo logika taip pat atsiskleidzia alternatyvy prioritety nustatymo
procesuose. Daugiakriteriai vertinimo modeliai padeda organizacijoms jvertinti alternatyvas ne tik
kiekybiskai, bet ir atsizvelgiant j skirtingy kriterijy tarpusavio reik§minguma. Demir, Riaz ir Almalki
(2023) teigia, kad objektyvus alternatyvy vertinimas pasiteisina ypac¢ vieSajame sektoriuje, kur
reikalingas sprendimy skaidrumas ir aiSkiis atrankos kriterijai. Keshavarz-Ghorabaee ir kt. (2024)
patvirtina, kad racionalis metodai leidzia sumazinti subjektyvumg, nes sprendimai grindziami
kriterijy svoriais, alternatyvy balais ir analitinémis procediiromis, o ne individualia sprendé¢jo
nuostata. Tokie metodai taip pat padeda uztikrinti sprendimy atkartojamuma, t. y. kitam vertintojui
taikant tg pacig metodika rezultatai buty panasis.

Racionaliy modeliy svarbg pabrézia ir naujesni tyrimai. Mostamand, Hajiagha ir Daneshvar (2017)
atskleid¢, kad matematiniai ir algoritmy metodai leidZia optimizuoti strateginiy alternatyvy atranka
net esant resursy apribojimams, o tai ypac aktualu organizacijoms, veikian¢ioms dinamiSkose ir
konkurencingose rinkose. Jie teigia, kad racionalus modelis suteikia galimybe strategiSkai paskirstyti
ribotus iSteklius ten, kur jy graza yra didziausia.

PanaSias iSvadas pateikia ir Radmehr, Bozorg-Haddad ir Lodiciga (2022), pabrézdami, kad
racionalaus sprendimy priémimo modeliai turi ypa¢ didele reikSme tuomet, kai reikia suderinti kelis
tikslus (pvz., finansinius, socialinius, aplinkosauginius). Tokiuose procesuose racionalus modelis
atlieka informacinio karkaso funkcijg — padeda iSgryninti, kurie veiksniai yra kritiski, kaip jie turéty
biti vertinami ir kokios alternatyvos atitinka organizacijos tikslus maziausia rizika.

Racionaliis modeliai taip pat yra aktualiis Siuolaikinéje skaitmening¢je aplinkoje. Ncube ir Ngulube
(2024) teigia, kad spartéjanti duomeny analize leidzia vadovams priimti sprendimus remiantis didelés
apimties informacija, o duomeny analitika suteikia papildomg galimybe tiksliau numatyti pasekmes
ir sumazinti neapibréztumg. Tokiu budu racionalus sprendimy priémimo modelis tampa dar
aktualesnis ten, kur svarbis tiksliis rodikliai, analitinés prognozées ir kiekybinés jzvalgos.

Apibendrinant galima teigti, kad racionallis modeliai akcentuoja nuoseklig ir struktiruoty
informacijos analize, aiSky sprendimo kriterijy apibrézima, alternatyvy vertinimag pagal duomenis,
algoritmus ir matematinius modelius, sprendimy skaidruma, atkartojamumg ir pagristuma bei rizikos
mazinima ir objektyvumo didinimg priimant strateginius sprendimus.

Elgsenos (psichologiniai) sprendimy priémimo modeliai. Elgsenos sprendimy priémimo modeliai
kritikuoja prielaida, kad vadovai gali veikti visiSkai racionaliai, remdamiesi i§samia informacija ir
objektyviais kriterijais (Busenitz & Barney, 1997; Cristofaro ir kt., 2024; Julmi, 2019). Si teoriné
kryptis teigia, kad realiame strateginiy sprendimy priémimo procese zmonés susiduria su
informacijos ribotumu, neapibréztumu, emociniais veiksniais ir kognityviniais SaliSkumais, kurie
lemia jy sprendimy pobiidj (Treffers ir kt., 2020; Marques ir kt., 2024; Shepherd ir kt., 2024).
Melnikas ir Smaliukiené (2007) pazymi, kad net racionaliai struktiiruotas procesas negali biiti visiSkai
atskirtas nuo vadovy patirties, intuicijos ir interpretaciniy gebéjimy, nes sprendimy priémeéjai visada
veikia socialiniame ir psichologiniame kontekste (Weick ir kt., 2005; Cristofaro ir kt., 2024).
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Elgsenos modeliai remiasi prielaida, kad sprend¢jai daznai renkasi ne optimaly, o ,,pakankamai gera*
sprendima, atitinkantj jy suvokimo ribas, turimg informacija ir patirtj. Si nuostata itin svarbi
neapibréztose, dinamiskose aplinkose, kuriose racionalis modeliai ne visada pajégia apdoroti visg
informacija. Versi¢, Tominc ir Strukelj (2022) atskleidé, kad COVID-19 pandemijos metu vadovai
daznai priimdavo sprendimus pasitelkdami intuicija, emocinius signalus ir psichologinj pasirengima,
o ne iSsamig racionalig analize. Tai patvirtina elgsenos teorijos teiginj, kad sprendéjy psichologija
tiesiogiai veikia strateginiy sprendimy pobiid;.

Svarbus elgsenos modeliy aspektas — informacijos interpretavimo ribotumas. Ncube ir Ngulube
(2024) pabrézia, kad sprendimai daznai priklauso ne tiek nuo turimy duomeny kiekio, kiek nuo to,
kaip Sie duomenys interpretuojami ir susiejami su kontekstu. Vadovai selektyviai pasirenka, kuri
informacija jiems atrodo reikSminga, o Si selekcija priklauso nuo ankstesnés patirties, mentaliniy
modeliy ir organizacinio klimato. Tai paaiskina, kodél organizacijos, turin¢ios ta pacia informacija,
gali priimti visiskai skirtingus sprendimus.

Elgsenos modeliuose taip pat akcentuojamas emocijy ir psichologinio klimato vaidmuo. Raine ir kt.
(2015) nustate, kad sprendimy kokybé daugeliu atvejy priklauso nuo grupés tarpusavio pasitikéjimo,
atvirumo diskusijoms ir gebéjimo priimti konstruktyvy griztamajj ry$j. Emocinis saugumas lemia, ar
komandos nariai iSdrjsta sitlyti netradicines alternatyvas, todél §is veiksnys tiesiogiai susijes su
sprendimy kiirybisSkumu ir inovatyvumu. Elgsenos modeliai taip pat pabrézia mentaliniy modeliy ir
vadovy pasauléziiiros jtaka sprendimo rezultatams. Wu ir kt. (2017) empiriniame tyrime atskleide¢,
kad auksciausio lygio vadovy (TMT) mentaliniai modeliai, rizikos suvokimas ir asmenings vertybés
yra tiesiogiai susij¢ su strateginiy sprendimy pobiidziu. Tai rodo, kad organizaciniai sprendimai yra
socialiai konstruoti, o ne tik techniSkai pagristi.

Pastaraisiais metais daug démesio skiriama strateginei intuicijai ir jos vaidmeniui sprendimy
priemime. Songkajorn ir kt. (2022) teigia, kad vadovai, pasiZymintys stipriomis Ziniomis grjstomis
dinaminémis galiomis ir auks$tu skaitmeninés transformacijos lygiu, geba intuityviai atpazinti rinkos
signalus ir susieti juos su naujomis veiklos galimybémis. Zhang ir kt. (2025) patvirtina, kad strateginé
intuicija ir psichologinis lankstumas padeda vadovams grei¢iau priimti sprendimus sparciai
kintanciose aplinkose.

Strateginé intuicija Siame kontekste néra ,,spéjimas — tai greitas, daznai nesamoningas, bet patirtimi
paremtas sprendimo ,,nuojautos mechanizmas. Intuicija Julmi (2019) tyrimuose apibréziama kaip
»afektyviai jkrauti sprendimai, kylantys per greitas, nesagmoningas ir holistines asociacijas‘.
Praktikoje tai reiskia, kad vadovas, remdamasis sukaupta patirtimi, atpazjsta silpnus signalus (pvz.,
paklausos poky¢ius, konkurenty veiksmy logika, technologiniy tendencijy kryptj) ir ,,suklijuoja* juos
] prasmingg visumg dar prie$ atlikdamas pilng analitinj vertinimg. Zhang ir kt. (2025) strategine
intuicijg apibtdina kaip kognityvinj procesa, kuris ,,formuoja strategini mastyma, sujungdamas
Jvairius atminties elementus®. Songkajorn ir kt. (2022) taip pat pabréZia intuicijos esme¢ kaip ,,gily
Zinojimo jausma‘ ir geb¢jimga suprasti ,,be atradimo, analizés ar racionalizavimo*.

Strateginé intuicija veikia kaip tiltas tarp Ziniy, kurios néra formalizuotos, lengvai iSreiSkiamos
zodziais ar uzrasomos procediiromis, taciau yra sukauptos per patirtj, naudojamos praktin¢je veikloje
ir racionalios analizés. Ji padeda greitai suformuoti kryptj ar hipoteze¢, o véliau analitiniai jrankiai
(duomenys, scenarijai, riziky vertinimas) leidzia S§ig krypti patikrinti, patikslinti ir pagristi
organizacijos kontekste. Tokiu budu intuicija didina sprendimy greitj ir jautrumg pokyciams, o
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analiz¢ — sprendimy patikimuma ir atsekamuma, ypac kai aplinka yra neapibrézta ir sprendimai turi
reik§mingas pasekmes.

Modeliy derinimas realiame strateginiy sprendimy procese. Nors racionalis ir elgsenos modeliai
daznai pristatomi kaip skirtingi, praktikoje organizacijos paprastai taiko misry sprendimy priémimo
modelj. Melnikas ir Smaliukiené¢ (2007) pazymi, kad sprendimy priémimas visada apjungia
struktiruotg analizg ir vadovy interpretacing patirtj. Bchennaty ir kt. (2024) patvirtina, kad veiksmingi
strateginiai sprendimai reikalauja dviejy elementy derinio:

1. racionalios informacinés analizés, leidzianc¢ios sumazinti neapibréztuma;

2. elgsenos mechanizmy, leidzian¢iy koreguoti sprendimus pagal realig situacijg, griztamajj ry$j ir

psichologinj konteksta.

Tokiu biidu Siuolaikinése organizacijose sprendimy priémimo procesas grindziamas misria logika:
e struktiiruota analizé maZzina neapibréztuma;
e psichologiniai procesai padeda prisitaikyti prie staigiy pokyciy;
e lankstus modeliy derinimas didina strateginj stabiluma;
e vadovy mentaliniai modeliai lemia sprendimo kryptj;
e organizacinis klimatas daro jtaka sprendimy kokybei.

Strukttiruota informacijos analizé padeda sisteminti duomenis, maZinti neapibréZtuma ir pagrjsti
pasirinkimg (Dean & Sharfman, 1993; Korherr ir kt., 2022; Chanda & Ray, 2023), o elgsenos
mechanizmai uztikrina sprendimo adaptacija kintanioms aplinkybéms, griztamajam rySiui ir
psichologiniam kontekstui (Cristofaro ir kt., 2024; Shepherd ir kt., 2024; Weick ir kt., 2005). Todél
sprendimy kokybe lemia ne vien pasirinktas ,,modelis®, bet gebéjimas lanksciai derinti analitinj
racionalumg su vadovy patirtimi, mentaliniais modeliais ir organizaciniu klimatu, kuris formuoja
sprendimy priémimo kultiirg bei priimty sprendimy tvaruma (Wu ir kt., 2017; Bogodistov & Schmidt,
2024; Cristofaro ir kt., 2024).

Apibendrinant galima teigti, kad strateginiy sprendimy priémimas organizacijose yra sudétingas ir
neapibréztas procesas, kuriame galutinis pasirvinkimas formuojamas ne vien remiantis formalia
logika, bet ir vadovy patirtimi, intuicija bei kontekstiniu situacijos suvokimu. Analitiné, duomenimis
grista logika suteikia sprendimui struktiirqg: padeda sistemingai rinkti informacijq, apibrézti
kriterijus, palyginti alternatyvas, didinti skaidrumq, pagristumq ir mazinti rizikq. Tuo tarpu
psichologiné perspektyva pabrézZia ribotq racionalumg, informacijos interpretavimo selektyvumag,
emocijy, kognityviniy SaliSkumy, organizacinio klimato ir mentaliniy modeliy jtakq, dél kuriy
panasiomis sqlygomis gali biiti pasirenkamos skirtingos kryptys. Neapibréztose aplinkose reiksminga
ir strateginé intuicija, kuri leidZia greitai atpaZinti silpnus signalus bei suformuoti pirmine kryptj, o
véliau jg patikrinti analitiniais jrankiais. Praktikoje Sie elementai dazniausiai derinami, todél
sprendimy kokybe lemia gebéjimas lanksciai sujungti struktiiruotq analize su patirtimi ir kontekstu,
uztikrinant sprendimy pagristumgq ir jy pritaikomumgq kintancioms aplinkybéms.
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2. Dirbtinio intelekto taikymo strateginiy sprendimy priémime koncepcinés jZvalgos

Dirbtinio intelekto (DI) integracija j organizacijy valdyma keicia ne tik operacinius procesus, bet ir
strateginiy sprendimy priémimo logika. Didziyjy duomeny analizé, prognozavimo modeliai ir
automatizuotos rekomendacijos suteikia vadovams galimybe greic¢iau identifikuoti tendencijas,
vertinti alternatyvas ir mazinti informacijos neapibréztuma, taciau kartu kelia naujy i$8tikiy, susijusiy
su skaidrumu, sprendimy pagristumu, atsakomybe ir pasitikéjimu algoritmy jzvalgomis.

2.1. Dirbtinio intelekto sampratos analizé

Dirbtinio intelekto samprata formavosi ir kito kartu su informatikos, kibernetikos ir organizacijy
valdymo raida. Ankstyvuosiuose darbuose DI buvo siejamas su klausimu, ar masina gali ,,mastyti*
panasiai kaip zmogus. Turingas (1950) sitilé vertinti masinos intelekta pagal jos geb¢jimg elgtis taip,
kad zmogus neatskiria jos nuo kito zmogaus, o McCarthy ir Hayes (1969) DI apibuidino kaip moksla
ir inzinerijg, kurian¢ig masinas, galin¢ias veikti protingai. Véliau Franklin ir Graesser (1997) DI sieja
su autonominiais agentais, kurie gauna informacijg i$ aplinkos, ja apdoroja ir veikia tikslingai, o
Nilsson (2009) DI raidos apzvalgoje iSryskina peréjima nuo simbolinio ,,mgstymo* modeliavimo prie
sistemy, galinCiy spresti realias uzduotis. Tuo pat laikotarpiu Marr (2018) DI traktuoja kaip
technologijy visuma, leidzianc¢ig sistemoms interpretuoti duomenis, atpazinti désningumus ir priimti
sprendimus su minimaliu Zmogaus isikiSimu. Zawacki-Richter su bendraautoriais (2019) ir Baker bei
Smith (2019), analizuodami DI Svietime, akcentuoja programy gebéjima analizuoti duomenis ir
generuoti rekomendacijas mokymosi procesui, o Encyclopedia Britannica (2020) DI nusako kaip
skaitmeninio kompiuterio ar kompiuteriu valdomo roboto geb¢jima atlikti intelektualioms biitybéms
bidingas uzduotis. Sie autoriai i§ esmés sutaria dé¢l funkcinés DI sampratos — kaip sistemos ar
programos, atliekanc¢ios duomeny rinkimo, interpretavimo ir kitus kognityvinius veiksmus, kurie iki
Siol buvo priskiriami zmogaus intelektui.

Jordan ir Mitchell (2015) maSininj mokymasi — pagrindinj DI komponentg — apibrézia kaip
kompiuteriniy sistemy gebéjimg automatiSkai mokytis 1§ patirties ir gerinti veikimo rezultatus.
Haenlein ir Kaplan (2019) DI apibiidina kaip sistema, kuri interpretuoja iSorinius duomenis, i§ jy
mokosi ir panaudoja jgytas Zinias konkretiems tikslams pasiekti, o Shrestha ir bendraautoriai (2019)
DI konceptualizuoja kaip analitiniy technologijy visumg, padedancia vadovams prognozuoti,
optimizuoti ir pasirinkti efektyviausias alternatyvas i§ daugybés sprendimy varianty. Naujesniuose
darbuose Dwivedi ir kt. (2021) DI traktuoja kaip skaitmening¢ infrastruktira, transformuojancia
organizacijy procesus, kurian¢ig naujus verslo modelius ir kei¢ian¢ig sprendimy priémimo logika, o
Collins (2021) informaciniy sistemy tyrimuose DI sieja su uzduotimis, kurios paprastai reikalauja
zmogaus intelekto: mokymusi, sprendimy priémimu ir nattralios kalbos supratimu. OECD (2023) DI
apibrézia kaip masining sistema, kuri, remdamasi duomenimis ir siekdama numatyty tiksly, generuoja
prognozes, rekomendacijas ar sprendimus, darancius jtaka aplinkai. Si pozifiriy grupé i§ esmés
pritaria funkcinei DI sampratai, taciau jg iSplecia — DI nebéra tik ,,protinga programa®, o tampanti
duomenimis grindZiama sprendimy priémimo ir organizacijy transformacijos infrastruktiira.

McCarthy ir Hayes (1969) darbuose pabréZiamas formaliy loginiy struktiiry ir problemy sprendimo
procediiry vaidmuo DI veikime. Véliau Wang (2006) DI apraSo kaip autonomines informacijos
apdorojimo sistemas, kurios veikia esant neapibréztumui ir ribotiems iStekliams, o Nilsson (2009)
akcentuoja algoritmy ir euristiky reikSme sudétingoms problemoms spresti. Atnaujintuose darbuose
Wang (2019) pabrézia DI gebéjimg savarankiskai mokytis ir optimizuoti savo veiksmus, o Marcus
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(2020) DI mato kaip jvairiy metody (statistiniy, simboliniy, neuromorfiniy) derinj, kurio tikslas —
sukurti patikimas, bendresnj Zinojima generuojancias sistemas. Triguero ir bendraautoriai (2023)
kalba apie bendrosios paskirties DI sistemas (GPAIS), galincias spresti skirtingy tipy uzdavinius ir
prisitaikyti prie naujy situacijy. Autoriai neneigia ankstesnes funkcines ar analitines DI sampratas, jie
jas sugrieztina — DI €ia suprantamas kaip algoritmy rinkinys, turintis tam tikrg autonomiskumo laipsnj
ir geb¢jima generuoti naujus sprendimus, o ne vien vykdyti i§ anksto uzprogramuotas proceduras.

Pastaruoju metu ryskeéja poziiiriy grupé, kritiskai zitirinti ] DI redukavimg j neutraly techninj jrankj ir
papildanti sampratg sociotechniniu bei normatyviniu matmeniu. Europos Komisijos dirbtinio
intelekto akto projekte DI sistema apibiidinama kaip programing jranga, sukurta naudojant jvairius
metodus (masininj mokymasi, logika, Ziniy bazes), kuri tam tikru autonomiSskumo lygiu generuoja
rezultatus, darancius jtaka fizinei ar virtualiai aplinkai (European Commission, 2021). Gil de Ztiiga,
Goyanes ir Durotoye (2023) DI apibrézia kaip nezmogiska veikeja, galintj spresti problemas,
bendrauti, sgveikauti ir veikti logiSkai panaSiai kaip Zmongs, taip iSrySkindami DI kaip iSmanaus
agento statusg komunikacijos ir vieSosios erdvés tyrimuose. Dahlke (2024) sitlo DI suprasti kaip
sociotechning konstrukcija, kuriai reik§me suteikia ne tik algoritmai ir duomenys, bet ir jy jtvirtinimas
organizacinése praktikose, galios santykiuose ir kultiiriniuose kontekstuose. Autoriai nepaneigia
techninius DI apibrézimus, bet juos kvestionuoja kaip nepakankamus — DI laikomas ne tik
technologija, bet ir reguliuojamu, politiniu bei socialiniu reiSkiniu.

Skirtingi dirbtinio intelekto apibrézimai atskleidzia, kad DI samprata plétési nuo ankstyvyjy bandymy
modeliuoti ,,mastan¢ias masinas® ir formalizuoti problemy sprendimo procediiras (Turing, 1950;
McCarthy, Hayes, 1969; Franklin, Graesser, 1997; Nilsson, 2009) prie sistemos ar programos,
atliekanc¢ios zmogui budingas kognityvines uzduotis (Shabbir, Anwer, 2015; Lu ir kt., 2018;
Zawacki-Richter ir kt., 2019; Encyclopedia Britannica, 2020), tuomet — j analitinés technologijos ir
duomenimis grindziamo sprendimy priémimo infrastruktiiros samprata (Jordan, Mitchell, 2015;
Haenlein, Kaplan, 2019; Collins, 2021; OECD, 2023), o naujausiuose darbuose — j algoritmy visumos
ir sociotechninio iSmanaus agento, veikian¢io reguliuojamoje aplinkoje, koncepcija (Wang, 2006;
2019; Marcus, 2020; Triguero ir kt., 2023; Dahlke, 2024). Atlikus dirbtinio intelekto sampratos
analize ir susisteminus duomenis galima iSskirti esminius mokslininky pateikiamus pozitrius j DI,
kurie §ig sgvoka apibrézia kaip sistemos ar programos gebéjimq atlikti duomeny rinkimo ir
interpretavimo uzduotis, analitine technologijq, algoritmy visumg, gebanciq savarankiskai priimti
sprendimus, iSmany agentq, gebantj ,, samprotauti“ ir imituoti Zzmogaus protq. (zr. 2 prieda).

Pirmajam pozZitriui atstovaujantys mokslininkai (Shabbir, Anwer, 2015; Marr, 2018; Baker, Smith,
2019; Encyclopedia Britannica, 2020 ir kt.) dirbtinj intelekta apibrézia kaip sistemos ar programos
gebéjimq atlikti duomeny rinkimo ir interpretavimo uzduotis; analiting technologijg (zr. 2 prieda).
Shabbir ir Anwer (2015) DI apibiidina kaip kompiuterines sistemas, kurios mokosi i§ duomeny, masto
tam tikry taisykliy pagrindu ir prisitaiko prie kintancios aplinkos, taip vykdydamos vis sudétingesnes
analizés ir sprendimy uzduotis. Stanford Encyclopedia of Philosophy (2018) DI apraso kaip dirbtiniy
(intelektualiy) sistemy kirimo sritj, kurioje ,,protingumas® vertinamas pagal elgesj ir uzduociy
atlikimg, o Lu ir kt. (2018) DI sieja su sistemomis, gebanciomis atlikti mokymosi, suvokimo, kalbos
supratimo ir sprendimy priémimo uzduotis. Marr (2018) DI traktuoja kaip technologijy visuma,
leidziancig sistemoms interpretuoti duomenis, atpazinti désningumus ir priimti sprendimus su
minimaliu Zmogaus ijsikiSimu, o Zawacki-Richter ir kt. (2019) bei Baker ir Smith (2019),
analizuodami DI Svietime, akcentuoja programy gebé¢jima analizuoti mokymosi duomenis ir
generuoti rekomendacijas pedagoginiams sprendimams. Encyclopedia Britannica (2020) DI nusako
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kaip skaitmeninio kompiuterio ar kompiuteriu valdomo roboto gebéjimag atlikti intelektualioms
biitybéms budingas uzduotis.

Antrajam poziiiriui atstovaujantys mokslininkai (Jordan, Mitchell, 2015; Haenlein, Kaplan, 2019;
Shrestha ir kt., 2019; Dwivedi ir kt., 2021; Collins, 2021 ir kt.) dirbtinj intelekta apibrézia kaip
analiting technologijg (zr. 2 prieda). Jordan ir Mitchell (2015) masininj mokymasi apibrézia kaip
technologija, kuri, remdamasi duomenimis ir patirtimi, gerina sistemos veikimo rezultatus, taip
leisdama kurti vis tikslesnes prognozes. Haenlein ir Kaplan (2019) DI nusako kaip technologija,
gebancig interpretuoti duomenis, i§ jy mokytis ir panaudoti sukauptas Zinias konkretiems tikslams
pasiekti, o Shrestha ir kt. (2019) DI konceptualizuoja kaip analitiniy technologijy visuma, kuri padeda
vadovams prognozuoti, optimizuoti ir pasirinkti efektyviausias alternatyvas. Dwivedi ir kt. (2021)
pabrézia, kad DI tampa technologija, kei¢ian¢ia organizacijy veikimg — ji leidzia automatizuoti
pazintinius procesus, pertvarkyti verslo modelius ir sprendimy priémimo logikg. Collins (2021) DI
sieja su geb¢jimu interpretuoti duomenis ir Siuo pagrindu priimti sprendimus informaciniy sistemy
kontekste, o OECD (2023) DI apibrézia kaip masinine sistema, kuri, remdamasi duomenimis ir
sickdama numatyty tiksly, generuoja prognozes, rekomendacijas ar sprendimus. Sio poziirio
rémuose DI suprantamas pirmiausia kaip duomenimis grindziama analitiné technologija, kuri
struktiiruoja sprendimy priémimag ir keicia organizacijy veikimo logika.

Tre¢iajam pozilriui atstovaujantys autoriai (Jordan, Mitchell, 2015; Wang, 2006; 2019; Haenlein,
Kaplan, 2019; Dwivedi ir kt., 2021; Triguero ir kt., 2023 ir kt.) dirbtinj intelektg apibrézia kaip
algoritmy visumgq, gebancig savarankiskai priimti sprendimus (Zr. 2 priedg). Jordan ir Mitchell
(2015) pabrézia kompiuteriniy sistemy geb¢jima automatiskai mokytis i§ patirties, Wang (2006;
2019) DI apraso kaip autonoming informacijos apdorojimo ir sprendimy priémimo sistema,
veikian€ig esant neapibréZztumui, o Haenlein ir Kaplan (2019) kalba apie sistema, galinc¢ig
interpretuoti iSorinius duomenis, mokytis i8 jy ir panaudoti jgytas Zinias siekiant tiksly autonomiskai.
Dwivedi ir kt. (2021) DI traktuoja kaip pazangia autonoming sprendimy priémimo technologija, o
Triguero ir kt. (2023) — kaip bendrosios paskirties sistemas, galinias spresti jvairaus pobiidZio
uzdavinius, prisitaikyti prie naujy situacijy ir veikti savarankiskai. Sie autoriai i§ esmés pritaria vieni
kitiems. DI ¢ia suprantamas kaip algoritmy visuma, galinti savarankiSkai interpretuoti duomenis,
mokytis, prisitaikyti ir priimti sprendimus, Zzmogui paliekant tiksly ir riby nustatymo funkcija.

Ketvirtajam poziiiriui atstovaujantys autoriai (Franklin, Graesser, 1997; Nilsson, 2009; Shabbir,
Anwer, 2015; Lu ir kt., 2018; Gil de Zuniga, Goyanes, Durotoye, 2023; Yang ir kt., 2024) dirbtinj
intelekta apibrézia kaip iSmany agentq, gebantj ,,samprotauti* ir imituoti Zzmogaus protq. (Zr. 2
prieda). Turingas (1950) DI sieja su kompiuterinés sistemos geb¢jimu elgtis taip, kad nebity
jmanoma atskirti jos elgesio nuo Zzmogaus. Franklin ir Graesser (1997) DI sieja su agentais, kurie
gauna informacijg i§ aplinkos ir atlicka veiksmus, o Nilsson (2009) ji apibrézia kaip sistemy ir
algoritmy rinkinj, skirta iSmaniai atlikti veiksmus, kuriems paprastai reikia zmogaus intelekto, bei
kaip algoritmy visuma, leidzian¢ig kompiuteriams atlikti kognityvines uzduotis, imituojant zmogaus
sprendimy priémima. Shabbir ir Anwer (2015) DI nusako kaip kompiuterines sistemas, imituojancias
zmogaus protg ir technologija, galin¢ig imituoti zmogaus kognityvinius geb¢jimus, o Lu ir kt. (2018)
— kaip sistemy, sugebanciy atlikti Zmogui buidingas funkcijas ir uzduotis, reikalaujancias zmogaus
intelekto, visumg. Yang ir kt. (2024) DI apibrézia kaip technologijas, kurios imituoja Zmogaus
pazinimo funkcijas, t. y. sistemas, imituojancias kognityvines funkcijas, kurias Zmonés sieja su protu
ir leidzian¢ias masinoms imituoti jvairius sudétingus zmogaus gebéjimus. Gil de Zaniga ir kt. (2023)
akcentuoja masiny ar dirbtiniy subjekty gebéjimy israiska — spresti uzduotis, bendrauti, sgveikauti ir

30



veikti logiSkai, panas$iai kaip Zmonés. Sio poziiirio rémuose DI nuosekliai suprantamas kaip iSmanus
agentas — sistemy ir algoritmy visuma, imituojanti Zmogaus kognityvines funkcijas ir leidZianti
masinoms atlikti uzduotis, kurios paprastai siecjamos su zmogaus intelektu.

Apibendrinant galima teigti, kad chronologiné DI sampratos raida atskleidzia peréjimg nuo
ankstyvyjy bandymy konstruoti ,,mgstancias masinas*“ ir simboliskai formalizuoti problemy
sprendimg prie praktiniy sistemy ir programy, véliau — prie duomenimis grindziamos analitinés
infrastruktiiros, ir galiausiai — prie iSmanaus agento sampratos, akcentuojancios Zzmogaus pazinimo
funkcijy imitavimq ir savarankiskq veikimq. Susisteminus skirtingas apibréztis, dirbtinj intelektq
galima suvokti kaip: sistemos, ar programos gebéjimq atlikti duomeny rinkimo ir interpretavimo
uzduotis, analitiniy technologijy ir duomenimis grindziamos sprendimy priémimo infrastruktiiros
visumgq, leidZiancig prognozuoti, optimizuoti ir automatizuoti procesus, algoritmy visumgq, gebancig
priimti sprendimus, iSmanus agentq, gebantj ,,samprotauti* ir imituoti Zzmogaus protq.

2.2. Dirbtinio intelekto funkcijos ir integracija j strateginiy sprendimy priémima

DI funkcijos strateginiy sprendimuy priémimo procese. Dirbtinis intelektas (DI) strateginiy
sprendimy priémimo procese pirmiausia veikia kaip iSpléstiné duomeny rinkimo, filtravimo ir
aplinkos stebésenos priemoné. Shrestha ir kt. (2019) pabrézia, kad DI technologijos leidZia
organizacijoms apdoroti zymiai didesnj informacijos srauta, nei tai jmanoma vien zmogiskyjy istekliy
pajégumais. Dwivedi ir kt. (2021) DI apibudina kaip skaitmening infrastruktiira, kuri automatizuoja
duomeny rinkima, integruoja skirtingus informacijos Saltinius ir sudaro prielaidas nuolatinei aplinkos
stebésenai. OECD (2023) taip pat akcentuoja, kad DI sistemos, generuodamos prognozes ir
rekomendacijas, remiasi nuolat atnaujinamais duomenimis ir gali biiti naudojamos kaip ,,ankstyvojo
perspé€jimo* mechanizmai, identifikuojant rizikas bei galimybes dar prie$ joms pilnai iSrySkéjant.

DI atlieka analiting ir diagnostine funkcija, struktiruodamas problemas ir padédamas generuoti bei
jvertinti sprendimy alternatyvas. Jordan ir Mitchell (2015) masSininj mokymasi apibtidina kaip
kompiuteriniy sistemy gebéjimg mokytis iS patirties ir taip gerinti prognoziy tiksluma, o tai tiesiogiai
susije su strateginése situacijose reikalingu neapibréztumo mazinimu. Haenlein ir Kaplan (2019)
pabrézia, kad DI sistemos interpretuoja iSorinius duomenis, 1§ jy mokosi ir panaudoja sukauptas Zinias
konkretiems tikslams pasiekti — strateginiy sprendimy kontekste tai reiskia, jog DI padeda pazangiau
ivertinti rinkos, technologijy ar reguliacinés aplinkos scenarijus. Shrestha ir kt. (2019) akcentuoja,
kad DI pagrijstos analitinés technologijos leidzia skaidyti sudétingus strateginius pasirinkimus ]
valdomus vertinimo kriterijus ir remtis duomenimis pagrjstomis jzvalgomis, o ne vien vadovy
patirtimi ar intuicija.

DI integruojamas j sprendimy alternatyvy vertinimg ir atranka, ypac¢ taikant daugiakriterinius ir
optimizavimo metodus. Demir, Riaz ir Almalki (2023) bei Radmehr, Bozorg-Haddad ir Lodiciga
(2022) akcentuoja, kad sudétingose sprendimy situacijose sprendimy priémimo modeliai padeda
suderinti jvairius tikslus ir apribojimus. Siy autoriy darbuose nagrinéjami algoritmy vertinimo ir
optimizavimo modeliai, kurie DI kontekste tampa dar efektyvesni, kai kriterijy reikSmeés, svoriai ir
scenarijai koreguojami naudojant masininio mokymosi ir prognozavimo metodus (Jordan, Mitchell,
2015; Collins, 2021). Keshavarz-Ghorabaee ir kt. (2024) pabrézia, kad algoritmy sprendimy atrankos
metodai leidzia sistemingai jvertinti alternatyvas pagal objektyvesnius kriterijus, o integravus DI jie
gali buti papildyti dinaminiais, realiuoju laiku atnaujinamais duomenimis. Taip DI prisideda prie
racionalesnio alternatyvy palyginimo, rizikos vertinimo ir prioritety nustatymo.
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DI naudojamas kaip priemon¢ iStekliy paskirstymui, strateginiam valdymui ir kontrolés procesams
gristi duomenimis. Bchennaty ir kt. (2024) nagrinéja, kaip analitinés sistemos ir kontrol¢ veikia per
istekliy paskirstymo procesa ir daro jtaka finansiniams rezultatams. Sio proceso automatizavimas ir
optimizavimas yra nattirali DI taikymo sritis. Dwivedi ir kt. (2021) akcentuoja, kad DI leidzia ne tik
analizuoti istorinius duomenis, bet ir nuolat stebéti veiklos rodiklius, identifikuoti nukrypimus nuo
planuoty tiksly ir inicijuoti korekcinius veiksmus. Zhang ir kt. (2025) bei Songkajorn ir kt. (2022)
parodo, jog DI pagristos technologijos sustiprina organizacijy gebé&jima greiciau reaguoti j pokycius,
perkonfigiiruoti i$teklius ir derinti strategines iniciatyvas su realiais veiklos rezultatais. Taigi DI ¢ia
veikia kaip ,,valdymo sistema®, kuri padeda stebéti strateginiy sprendimy jgyvendinimg, matuoti jy
poveikj ir koreguoti kursg.

Shrestha ir kt. (2019) pabreézia, kad DI diegimas skatina pergalvoti sprendimy priémimo struktiiras —
dalis analitiniy uzduoCiy perleidziama technologijoms, o vadovams lieka aukStesnio lygmens
sprendimy priémimo funkcija. Dwivedi ir kt. (2021) DI sieja su naujy verslo modeliy kiirimu ir
sprendimy priémimo logikos transformacija, kai organizacijos remiasi ne tik periodinémis
analizémis, bet ir nuolatiniu, i§ DI sistemy gaunamu griztamuoju rySiu. Ncube ir Ngulube (2024) bei
Mohamed ir kt. (2024) atskleidzia, kad duomeny analitika ir DI pagristos technologijos jvairiose
srityse (pvz., aplinkos valdyme) leidzia nuolat kaupti Zinias apie sprendimy pasekmes, tobulinti
kriterijus ir modelius bei ilgainiui pereiti prie labiau mokymusi gristo strateginio valdymo. Sios
funkcijos ne eliminuoja zmogaus sprendimo, bet perkonstruoja jo vaidmenj — nuo pirminio duomeny
rinkimo ir skai¢iavimy prie aukStesnio lygmens: sprendimy interpretavimo ir priémimo.

Taigi, DI funkcijos strateginiy sprendimy priémimo procese apima: nuolatinj duomeny rinkimag ir
aplinkos skenavimg, diagnostikga, analize ir scenarijy modeliavima, alternatyvy vertinima,
optimizavimg ir iStekliy paskirstymo pagrindima bei jgyvendinimo ir kontrolés uztikrinima.

Dirbtinio intelekto integracija ] strateginiy sprendimy priémimg vis labiau suprantama ne kaip
»~zmogaus pakeitimas®, o kaip saveika tarp DI sistemy ir vadovy, perskirstanti analitines,
interpretacines ir atsakomybés funkcijas. Dwivedi ir kt. (2021) DI apibtdina kaip skaitmening
infrastruktiira, keiciancig organizacijy sprendimy priémimo logikg ir verslo modelius, taciau kartu
pabrézia valdymo, pasitikéjimo ir atsakomybés klausimus, kurie lieka Zmogaus sprendimo erdvéje.
Collins (2021) akcentuoja, kad DI informaciniy sistemy tyrimuose dazniausiai suprantamas kaip
technologija, papildanti ir i§plecianti zmoniy gebé&jimus priimti sprendimus, o ne juos panaikinanti.
Sociotechning DI sampratg plétojantis Dahlke (2024) sitlo DI suvokti kaip technologijy,
organizaciniy praktiky ir galios santykiy sankirta, todél integracijos modeliai neiSvengiamai apima ir
tai, kaip vadovai prizilri, interpretuoja ir reglamentuoja DI naudojimg.

Gil de Zudiga, Goyanes ir Durotoye (2023) DI apibrézia kaip dirbtinj veikéja, galint] spresti
problemas, bendrauti ir veikti panaSiai kaip zmonés, taip dar labiau iSrySkindami DI kaip
,bendradarbiaujant] agenta™ strateginiy sprendimy aplinkoje. Tokiu pozitriu DI integracija
transformuoja ne tiek atskirus jrankius, kiek pacig sprendimy priémimo architektira — nuo
informacijos surinkimo ir analizes iki atsakomybés paskirstymo ir sprendimy teisétumo.

Mokslingje literatiiroje (Shrestha ir kt., 2019; Dwivedi ir kt., 2021; Collins, 2021; OECD, 2023;
Zhang ir kt., 2025) vis labiau pabréziamas DI ir vadovy funkcijy derinimas ir sgveika: DI perima
didelés apimties duomeny apdorojimg ir sudétingy analitiniy modeliy vykdyma, o vadovams lieka
interpretavimo, prioritety, vertybiniy ir politiniy sprendimy lygmuo. Shrestha ir kt. (2019) atkreipia
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démesj, kad DI keicia sprendimy priémimo struktiiras organizacijose — dalis kognityviai sudétingy,
bet algoritmais struktiiruojamy uzduo¢iy perduodama sistemoms, o vadovai koncentruojasi
strateginiy tiksly, rizikos tolerancijos ir priimtiny kompromisy nustatymg. Dwivedi ir kt. (2021)
pabrézia, kad DI gali gerokai padidinti informacijos apdorojimo pajégumg ir sprendimy greitj, tac¢iau
sprendimy teisétumas ir atsakomybé vis dar siejami su zmogaus sprendimu. Collins (2021)
argumentuoja, kad organizacijoms didziausig verte kuria ne pats DI, o DI ir vadovy sgveika, kai
technologijos suteikia duomenimis gristas jZvalgas, o vadovai jas integruoja | strateginj mastyma ir
organizacinj konteksta.

DI ir maSininio mokymosi sistemos i§ esmés pleCia organizacijy galimybes apdoroti didelius
duomeny srautus ir 18 jy iSgauti struktiiruotas jzvalgas. Jordan ir Mitchell (2015) masSininj mokymasi
apibudina kaip mechanizma, leidZiant] sistemoms nuolat gerinti prognoziy tikslumg mokantis i§
patirties — tai tiesiogiai susij¢ su neapibréZtumo mazinimu strateginése situacijose. Dwivedi ir kt.
(2021) DI apibudina kaip infrastruktira, integruojancig skirtingus duomeny S$altinius ir
automatizuojancia analizg, taip didinancig sprendimy pagrjstuma.

Empiriniai tyrimai aplinkos ir iStekliy valdymo srityse rodo, kad duomeny analitika ir DI leidzia
tiksliau identifikuoti rizikas ir optimizuoti pasirinkimus, o tai gerina sprendimy atitikima tvarumo ir
efektyvumo tikslams (Radmehr, Bozorg-Haddad, Loaiciga, 2022; Ncube, Ngulube, 2024; Mohamed
ir kt., 2024). Tokiu biidu DI tampa centrine informacijos analizés aSimi, kei¢iancia tai, kokia
informacija apskritai tampa jmanoma jtraukti j strateginiy sprendimy pri€mimo procesg.

DI metodai placiai taikomi prognozuojant paklausa, kainy svyravimus, rizikas, investicijy graza ar
aplinkos pokycius, taip pat generuojant skirtingus strateginius scenarijus. Jordan ir Mitchell (2015)
pabrézia, kad masininis mokymasis leidzia kurti modelius, kurie adaptuojasi prie naujy duomeny ir
nuolat tobulina prognozes. Tai ypatingai svarbu strateginiuose sprendimuose, kai pastovi aplinkos
kaita ir rinkos dinamika vercia nuolat perziiiréti planus.

Tyrimai, susij¢ su tvarumo ir aplinkos istekliy valdymu (Radmehr, Bozorg-Haddad, Loaiciga, 2022;
Ncube, Ngulube, 2024; Mohamed ir kt., 2024), rodo, kad DI leidzia modeliuoti alternatyvius
scenarijus, vertinti skirtingy politikos priemoniy pasekmes ir suderinti keliy tiksly (ekonominiy,
socialiniy, aplinkos) siekimg. Strateginiy sprendimy kontekste tai reiskia, kad DI ne tik apdoroja
turimus duomenis, bet ir padeda ,,iSplésti* galimy ateities biiseny lauka.

DI daznai veikia kaip sprendimy palaikymo sistema, kuri pateikia rekomendacijas, prioritetus ar
rizikos vertinimus, tafiau galutinj sprendimg palieka vadovui. Shrestha ir kt. (2019) sitloma
tipologija leidzia iSskirti kelis DI ir vadovy saveikos modelius: DI kaip patariamoji sistema, dalinis
sprendimy delegavimas DI ir agreguotas sprendimy priémimas. Patariamosiose sistemose DI
analizuoja duomenis, modeliuoja scenarijus ir pateikia rekomendacijas, o vadovai vertina Sias
1zvalgas, derindami jas su organizacijos strategija ir rizikos lygmeniu. Dalinio delegavimo atveju
automatizuojami pakartotiniai ar aiskiai struktiiruoti sprendimai, o vadovai atlieka priezitros ir
1$im¢iy valdymo funkcijg. Agreguotuose modeliuose zmogaus ir DI sprendimai derinami kaip
,bendras balsas®“ — DI pateikia skaitines prognozes ir rizikos vertinimus, o vadovy kolegialios
diskusijos pagrindu priimamas galutinis sprendimas. Modeliai rodo, kad DI ir vadovy sgveika gali
biiti organizuojama skirtingu autonomisSkumo ir atsakomybeés perskirstymo lygiu —nuo patariamosios
pagalbos iki dalinés sprendimy autonomijos, taCiau visais atvejais zmonéms islieka sprendimy
teisétumo ir galutinés atsakomybés funkcija.
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Siuolaikiniuose strateginiy sprendimy tyrimuose DI taikymas apima kelias pagrindines kryptis.
Pirma, DI naudojamas kaip analitinis ir prognozavimo jrankis, padedantis identifikuoti tendencijas,
rizikas ir galimybes (Jordan, Mitchell, 2015; Dwivedi ir kt., 2021). Antra, DI integruojamas ] keliy
kriterijy vertinimo modelius, kuriuose sistemingai derinami ekonominiai, socialiniai, aplinkos ir
politiniai kriterijai bei mazinami kognityviniai SaliSkumai, biidingi vien tik vadovy vertinimams
(Demirm ir kt., 2023; Keshavarz-Ghorabaee ir kt., 2024; Bchennaty ir kt., 2024). Trecia, DI tampa
skaitmeninés transformacijos ir dinaminiy gebéjimy dalimi, kai sprendimai grindziami nuolat
atnaujinamomis jZvalgomis ir organizacijos geb¢jimu greitai prisitaikyti (Songkajorn ir kt., 2022;
Zhang ir kt., 2025).

Strateginiy sprendimy priémimo proceso pokyciai taikant DI. Sprendimy kokybé tradiciskai
siejama su procedirinio racionalumo lygiu, sprendimo pagristumu turima informacija, strateginiu
suderinamumu ir jgyvendinimo pasekmémis organizacijai (Dean, Sharfman, 1993; Leiblein, Reuer,
Zenger, 2018). Skaitmeninés transformacijos tyrimai (Vial, 2019; Plekhanov, Franke, Netland, 2023)
papildo S$ig sampratg parodydami, kad sprendimy kokybe vis labiau lemia technologinés
infrastruktiiros gebéjimas generuoti jzvalgas realiuoju laiku ir sudaryti sglygas dinamiskam
prisitaikymui. DI ¢ia tampa priemone, leidzianCia pereiti nuo intuicija grindziamy praktiniy
sprendimy prie sistemingesnés, duomenimis grjstos analizés, nepaneigiant, bet struktiiruojant vadovy
intuicija.

DI pagrjstos sistemos leidzia automatizuoti duomeny rinkimg, valymg ir analizg, taip
sutrumpindamos laikg tarp problemos identifikavimo ir sprendimo priémimo. Dwivedi ir kt. (2021)
pabrézia, kad DI didina informacijos apdorojimo greitj, o tai tiesiogiai veikia sprendimy ciklo trukme.
Skaitmeninés transformacijos tyrimai (Songkajorn ir kt., 2022; Zhang ir kt., 2025) rodo, kad
organizacijos, gebancios greitai apdoroti ir interpretuoti duomenis, dazniau pasiekia aukStesnius
veiklos rezultatus ir konkurencinj pranaSuma.

Sprendimy priémimas strateginiu lygmeniu daznai susij¢s su daugybe tarpusavyje susijusiy veiksniy
ir neapibréztumy. Tyrimai, kuriuose vertinami keli kriterijai ir riboti iStekliai (Demir ir kt. 2023;
Keshavarz-Ghorabaee ir kt., 2024; Bchennaty ir kt., 2024), rodo, kad DI metodai leidzia sistemingai
derinti sunkiai palyginamus kriterijus ir modeliuoti alternatyvius scenarijus. Tokiu badu DI padeda
valdyti kompleksiskumag — ne jj eliminuodamas, bet struktiruodamas ir padarydamas analitiskai
valdoma.

DI integracija | strateginius procesus susijusi ir su dalies sprendimy delegavimu algoritmams.
Shrestha ir kt. (2019) pabrézia, kad pakartotinés, aisSkiai struktiruotos uzduotys vis dazniau
automatizuojamos, o vadovai persiorientuoja j iSimciy, eskalavimo ir priezitiros funkcijas. Tokiu
budu strateginiy sprendimy priémimo procesas tampa daugiasluoksnis: zemesniuose sluoksniuose
veikia automatizuoti sprendimy moduliai, auk$¢iausiame — vadovy kolegialios diskusijos ir strateginé
refleksija.

Vadovo vaidmens transformacija priimant strateginius sprendimus. Net ir pazangiy DI sistemy
salygomis vadovy kognityvinés savybes, patirtis ir intuicija i§lieka kritiSki sprendimy kokybei. Wu ir
kt. (2017) atskleidzia, kad auksciausio lygmens vadovy rizikos suvokimas ir mentaliniai modeliai
veikia, kaip interpretuojama informacija ir pasirenkamos alternatyvos. DI integracijos salygomis tai
reiSkia, kad tie patys kognityviniai modeliai nulems ir DI rekomendacijy priémima ar atmetimg.
Shrestha ir kt. (2019) pabrézia, jog vadovai i$ ,,informacijos rinkéjy* vis labiau tampa ,,sprendimy
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architektais®, kurie projektuoja DI naudojima, priziliri jo veikimg ir interpretuoja algoritmy jzvalgy
reikSme.

Siuolaikiniai tyrimai (Songkajorn ir kt., 2022; Shepherd, Lou, Rudd, 2024; Zhang ir kt., 2025) rodo,
kad aukstos DI panaudojimo galimybés siejamos su dinaminiais vadovy gebg¢jimais — gebe¢jimu
mokytis, eksperimentuoti, integruoti technologines ir strategines zinias. DI aplinkoje vadovams
svarbu ne tiek patiems programuoti sistemas, kiek suprasti jy logika, ribotumus ir gebéti kritiskai
vertinti modeliy iSvadas. Taigi DI integracija kelia naujus reikalavimus vadovy kompetencijoms —
nuo bazinio duomeny rastingumo iki gebéjimo kelti klausimus dél algoritmy patikimumo ir
SaliSkumo.

DI integracija keic¢ia ir atsakomybés ribas organizacijoje. Europos Komisijos sitilomame akte DI
sistemos apibréziamos kaip programinés priemonés, veikiancios tam tikro autonomiskumo lygiu ir
darancios jtaka fizinei ar virtualiai aplinkai; aukstos rizikos sistemoms numatoma privaloma Zzmogaus
priezilira, skaidrumas ir galimyb¢ ijsikisti (European Commission, 2021). OECD (2023) DI
principuose pabrézia atsakomybés, zmogaus teisiy ir skaidrumo reikalavimus — tai reiskia, kad net
kai sprendimy priémimas yra automatizuotas, instituciniu lygmeniu turi biiti aiSkiai jtvirtinta, kas
atsako uz kriterijy parinkima, modeliy priezitirg ir pasekmes. Vadovas ¢ia veikia kaip atsakomybés
»mazgas®, kuris prisiima politing ir institucine atsakomybe uz DI sprendimy naudojima.

Sprendimy kokybés transformacija. Naudojant DI vyksta tikslumo, greicio ir pagrjstumo poky¢iai.
DI veikia informacing sprendimy kokybés dimensija, didindamas sprendimy pagristumg ir
nuoseklumg. Jordan ir Mitchell (2015) pabrézia, kad mokymasis i$ patirties leidzia modeliams nuolat
didinti prognoziy tiksluma, o Dwivedi ir kt. (2021) DI apibiidina kaip infrastruktiirg, kuri integruoja
duomeny Saltinius ir sudaro prielaidas nuolatiniam duomeny atnaujinimui. Tokiu budu didéja
sprendimy tikslumas, greitis ir pagristumas — sprendimai tampa geriau argumentuoti empiriniais
duomenimis.

Tyrimai, analizuojantys sprendimy priémimg, kuriame vertinami keli kriterijjai (Demir, Riaz,
Almalki, 2023; Keshavarz-Ghorabaee ir kt., 2024), rodo, kad algoritmy modeliai gali padéti iSvengti
dalies kognityviniy SaliSkumy, biidingy vien tik vadovy vertinimams. Taciau kartu iSryskeja
algoritmy SaliSkumo ir duomeny kokybés problema. Marcus (2020) kritiskai vertina dabartines DI
sistemas, pabrézdamas jy trapuma, priklausomybe nuo duomeny kokybés ir ribota geb¢jima generuoti
patikimas, apibendrintas jzvalgas — tai gali lemti klaidingus strateginius sprendimus, jei vadovai
pernelyg pasitiki modeliais. Dwivedi ir kt. (2021) ir Collins (2021) akcentuoja Saliskumo, skaidrumo
stokos ir etiniy dilemy rizikas, kurios gali pakenkti sprendimy teisétumui.

DI keicia alternatyvy generavima, riziky vertinimg, strateginiy scenarijy kirimg. Integravus DI
metodus, alternatyvy generavimas, riziky vertinimas ir strateginiy scenarijy kiirimas tampa
dinamiskesni. Keliy kriterijy vertinimo tyrimai rodo, kad modeliai leidZzia nuosekliai derinti
ekonominius, socialinius, aplinkos ir politinius kriterijus ir koreguoti jy svorius realiuoju laiku
(Demir, Riaz, Almalki, 2023; Keshavarz-Ghorabaee ir kt., 2024; Jordan, Mitchell, 2015). Bchennaty
ir kt. (2024) pabrézia, jog analitikos pagrindu veikiantis strateginis kontrolés ir iStekliy paskirstymo
mechanizmas glaudziai siejasi su finansiniais rezultatais — sprendimai dél resursy paskirstymo tampa
nuoseklesni ir labiau derinami su organizacijos prioritetais. Taigi DI keicia sprendimy kokybés raiska
— alternatyvy laukas pleciamas, rizikos vertinamos sistemingiau, o scenarijy kiirimas grindziamas
daugiau duomeny.
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Organizacinés transformacijos. Skaitmeninés transformacijos tyrimai (Vial, 2019; Songkajorn ir
kt., 2022; Zhang ir kt., 2025) rodo, kad DI integracija neatsiejama nuo platesnés organizacinés
kultiiros kaitos. Formuojasi duomeny kultiira, kurioje sprendimai turi biiti grindziami duomenimis ir
analitinémis jzvalgomis, o ne vien tradicinémis hierarchijomis ar precedentu. Tuo pat metu reikia
kurti pasitikéjimg technologijomis, kartu islaikant kritinj poziiirj j algoritmy ribotumus.

DI keicia ir organizacines struktiiras — atsiranda nauji vaidmenys (duomeny analitikai, DI produkty
savininkai, modeliy priezitiros specialistai), perskirstomos atsakomybés strateginiy sprendimy
priémimo grandin¢je. Dahlke (2024) siiilo DI laikyti sociotechnine konstrukcija, kurios prasme
formuojasi per organizacines praktikas ir galios santykius; tai reiskia, kad struktiiriniai pokyciai (kas

v —

neatsiejama DI integracijos dalimi.

DI gali keisti galios balansg tarp skirtingy organizacijos lygiy ir funkcijy. Gil de Zifiiga, Goyanes ir
Durotoye (2023) DI apibiidina kaip dirbtinj veikéja, dalyvaujant] vieSosios erdvés formavime;
panasiai organizacijose DI generuojamos rekomendacijos gali sustiprinti ty aktoriy pozicijas, kurie
kontroliuoja duomenis ir modeliy parametrus. Tai kelia klausimus dél sprendimy skaidrumo ir
dalyvavimo — kas i tiesy formuoja kriterijus, pagal kuriuos vertinamos alternatyvos, ir kaip tai veikia
skirtingy suinteresuotyjy Saliy balsy svarba.

Empiriniai tyrimai (Al-Kahtani ir kt., 2024; Niguse, Borji, Kant, 2025) rodo, kad pazangiis
informacijos ir analitikos panaudojimo biidai stiprina ry$j tarp strateginio planavimo, inovacijy,
zmogiskojo kapitalo ir organizacinio veiksmingumo. Tac¢iau kartu DI integracija jneSa naujy riziky —
nuo technologinés priklausomybés iki socialiniy ir politiniy pasekmiy. Todé¢l organizaciné
transformacija turi biiti grindziama aiSkia naudos ir riziky balanso analize, jvertinant tiek
trumpalaikius efektyvumo laiméjimus, tiek ilgalaikes pasekmes kultirai, struktiirai ir galios
dinamikai.

Etiniai ir valdymo aspektai. Europos Komisijos ir OECD dokumentuose (European Commission,
2021; OECD, 2023) DI sistemos siejamos su skaidrumo, atsakomybés ir kontrolés reikalavimais.
Aukstos rizikos DI sistemoms numatomi reikalavimai uztikrinti Zmogaus priezitira, paaiSkinamuma,
galimybe jsikiSti ir apskysti sprendimus. Organizaciniu lygmeniu tai reiSkia biitinybe apibrézti, kas
atsako uz DI sistemos projektavimg, duomeny atranka, modeliy tikrinimg ir klaidy pasekmes.

DI poveikis sprendimy kokybei néra vienareikSmiskai teigiamas. Marcus (2020) pabrézia sistemy
trapumg ir priklausomybe nuo duomeny kokybés, Dwivedi ir kt. (2021) ir Collins (2021) akcentuoja
SaliSkumo, skaidrumo stokos ir etiniy dilemy rizikas. Jei DI generuojamos rekomendacijos yra
Saliskos, jos gali iSkreipti ne tik pavieniy sprendimy kokybe, bet ir platesnes komunikacines bei
politines sistemas (Gil de Zuniga, Goyanes, Durotoye, 2023). Todél algoritmy SaliSkumo atpazinimas
ir valdymas tampa centrine DI valdymo problema.

Dahlke (2024) sitilo DI suprasti kaip sociotechning konstrukcija, kurioje sprendimy kokybé priklauso
ne tik nuo algoritmy, bet ir nuo jy jdiegimo j organizacines praktikas, galios santykius ir kultirinius
kontekstus. Tai reiskia, kad DI integracija reikalauja sgmoningy vadybiniy sprendimy dél apribojimy,
valdymo sistemy ir gairiy: kokiose srityse DI gali veikti autonomiskai, kur biitina privaloma Zmogaus
perziiira, kaip dokumentuojami ir audituojami modeliai, kokios apsaugos priemonés taikomos
SaliSkumui ir klaidoms mazinti. OECD (2023) pabréziami patikimumo, skaidrumo ir atsakomybés
principai suteikia normatyvinj pagrindg tokioms valdymo sistemoms.
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Apibendrinant galima teigti, kad dirbtinis intelektas strateginiy sprendimy priéemime veikia kaip
duomenimis grista analitiné infrastruktira, didinanti organizacijos gebéjimg sistemingai rinkti,
apdoroti ir integruoti didelés apimties informacijg bei laiku identifikuoti rizikas ir galimybes.
Dirbtinis intelektas strateginiy sprendimy priemime naudojamas problemoms struktiiruoti,
scenarijams modeliuoti, alternatyvoms generuoti ir jas palyginti, o daugiakriteriniy bei optimizavimo
metody integracija sudaro prielaidas nuoseklesniam prioritety nustatymui, racionalesniam istekliy
paskirstymo pagrindimui ir jgyvendinimo stebésenai. Integracijos poziuriu dirbtinis intelektas
vertinamas kaip sprendimy priémimo proceso papildymas, kuriame perskirstomos funkcijos:
algoritminéms sistemoms priskiriamas didelio masto duomeny apdorojimas ir pasikartojanciy,
aiskiai struktiiruoty uzduociy automatizavimas, o vadovams islieka interpretacinés, normatyvineés ir
atsakomybés funkcijos, susijusios su prioritety, rizikos tolerancijos ir priimtiny kompromisy
nustatymu. Kartu pabrézZiama, kad tokia integracija stiprina sprendimy pagristumgq, greitj ir
nuoseklumgq, taciau neisvengiamai keliami reikalavimai duomeny kokybei, modeliy patikimumui,
paaiskinamumui, SaliSkumo valdymui ir Zmogaus priezZiiiros mechanizmams. Todél organizaciniu
lygmeniu dirbtinio intelekto diegimas siejamas su aiskiy valdymo taisykliy, atsakomybés paskirstymo
ir etiniy principy jtvirtinimu, siekiant uztikrinti sprendimy skaidrumag, teisétumgq ir patikimumgq.
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3. Strateginiy sprendimy priémimo transformacijos taikant dirbtinj intelekta tyrimas.
3.1. Tyrimo metodologija ir organizavimas
Tyrimo metodologinj pagrindg Siame tyrime sudaro $ios teorinés prielaidos:

1. Riboto racionalumo teorija (Simon, 1955, 1957). Si teorija grindZiama prielaida, kad strateginius
sprendimus vadovai priima riboty pazintiniy gebé&jimy, ribotos informacijos ir laiko sglygomis, todél
realiame valdymo kontekste daznai pasirenkami ,,pakankamai geri“, o ne teoriSkai optimaliis
sprendimai. Teorija leidZia analizuoti, kaip dirbtinio intelekto taikymas keicia riboto racionalumo
salygas (daugiau duomeny, greitesné analiz¢) ir kaip keiciasi sprendimy logika, kai dalis analizés
perduodama algoritmams.

2. Skaitmeninés transformacijos modeliai (Bharadwaj ir kt., 2013; Vial, 2019). Skaitmeninés
transformacijos modeliai aiSkina, kad skaitmeninés technologijos keicia organizacijos veiklos logika,
procesus, vertés kiirimg ir sprendimy priémima, todel sprendimai tampa labiau dinamiski, gristi
realiuoju laiku gaunamomis jzvalgomis ir nuolatiniu prisitaikymu prie aplinkos poky¢iy. Si teoring
perspektyva suteikia pagrinda dirbtinj intelekta vertinti kaip transformacinj veiksnj strateginiy
sprendimy priémime ir leidzia analizuoti DI kaip transformacinj veiksnj, susieja technologija su
strategija.

3. Sociotechniniy sistemy teorija. Sociotechniné perspektyva organizacijg apibrézia kaip tarpusavyje
susietg socialinés sistemos (Zmonés, vaidmenys, normos, galios santykiai, kultira) ir technologinés
sistemos (jrankiai, duomenys, algoritmai, infrastrukttira) visuma, kurioje rezultatai priklauso nuo $iy
elementy suderinimo. Teorija leidzia dirbtinj intelekta nagrinéti ne vien kaip jrankj, bet kaip
sprendimy priémimo sistemos dalj, kuri keiia struktiiras, atsakomybiy paskirstyma, sprendimy
teises.

Sios teorinés prielaidos sudaro pagrindg empiriskai vertinti strateginiy sprendimy priémimo
transformacijas taikant dirbtinj intelekta, nustatant, kokiose sprendimy priémimo grandyse kinta
informacijos apdorojimas, alternatyvy vertinimas, atsakomybés paskirstymas ir sprendimy teisétumo
uztikrinimas.

Tyrimo metodika. Siekiant identifikuoti vadovy patirtis apie DI panaudojimg strateginiy sprendimy
priémimui, pasirinktas kokybinis tyrimas, taikant pusiau strukttiruoto interviu metoda. Kokybinis
tyrimas suprantamas kaip sistemingas, nattiralioje aplinkoje vykdomas tyrimas, siekiantis suprasti
tiriamyjy patirtis, sgveikas ir jy suteikiamas reik§mes, orientuojantis j klausimus ,kaip®, ,,kodél* ir
,ka“. Si metodika leidzia atskleisti reiskinio visuma organizaciniame kontekste ir sutelkti démesj j
vadovy patirtis bei subjektyvias DI integracijos interpretacijas.

Be to, kokybinio tyrimo pasirinkimg Iémé tai, kad strateginiy sprendimy transformacijos DI kontekste
yra interpretuojamos kaip daugiasluoksnis reiskinys, kuriam budingas stiprus priklausomumas nuo
organizacinio konteksto, vadovy patirCiy ir subjektyviy interpretacijy.

Tyrime laikomasi interpretatyvinés pozicijos ir indukcinés logikos, siekiant atskleisti vadovy patirtis
bei jy konstruojamas reik§mes, o teorinés jzvalgos plétojamos remiantis empiriniais duomenimis.
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Duomeny rinkimo metodas. Pagrindinis duomeny rinkimo budas — pusiau struktiiruotas interviu,
kurio metu tyr¢jas i§ anksto numato temas ir pagrindinius klausimus, ta¢iau neprisiriSa prie grieztos
klausimy tvarkos ir gali lanksciai gilinti pokalbj, pasitelkdamas papildomus klausimus.

Tiriamoji visuma — Lietuvoje veikianc¢ios mazos ir vidutinés jmongs, kurios:

1. priima strateginius sprendimus (dél investicijy, naujy produkty, rinky, technologijy ir pan.);

2. jaunaudoja DI arba pazangios analitikos sprendimus, arba yra aktyviame jy diegimo etape;

3. turi aiskiai identifikuojamus auks$c¢iausio ar vidurinio lygio vadovus, tiesiogiai dalyvaujancius
strateginiy sprendimy priémime.

Atranka orientuota j tokius tyrimo dalyvius (informantus), kuriy patirtis yra reikSminga tyrimo tikslui.
Tyrimui atrenkami vadovai, kurie:
e atsako uz strateginius sprendimus jmonéje;
e turi praktinés patirties (ne maziau kaip 5 metus) diegiant ar naudojant DI / pazangios
analitikos sprendimus;
e gali reflektuoti sprendimy priémimo pokycius pries DI diegimg ir po jo.

Kadangi taikoma tiksliné atranka, imties dydis néra apskaiciuojamas statistisSkai. Jis grindziamas
duomeny prisotinimo ir informacijos galios principais. Guest, Bunce ir Johnson (2006) atskleidé¢, kad
homogeniSkose imtyse tematiniam prisotinimui daznai pakanka 6—-12 giluminiy interviu. Hennink,
Kaiser ir Marconi (2017) skiria ,.kodo* ir ,,reikSmés* prisotinimg, o Malterud, Siersma ir Guassora
(2016) pabrezia, kad kuo tikslesné ir teoriSkai pagrista imtis, tuo mazesnis reikalingas dalyviy
skaicius.

Kokybinio tyrimo metu buvo apklausti devyni jmoniy vadovai, kurie jmonéms vadovauja ne
trumpiau nei penkis metus. Tyrimo imtis suformuota siekiant uztikrinti sektoriy jvairov¢ ir skirtingg
skaitmeninés brandos lygj, kas leidzia identifikuoti tiek universalias, tiek specifines dirbtinio
intelekto (DI) taikymo strateginiy sprendimy priémime tendencijas. Apklausti vadovai atstovauja
gamybos, logistikos, statyby, skaitmeninés rinkodaros, didmeninés prekybos, automobiliy serviso ir
nekilnojamojo turto sektorius. Tokia jvairove leido atskleisti, kaip DI veikia strateginiy sprendimy
priémima specifiniy versliy ir vadovavimo kulttrose.

Informantai buvo apklausti pagal sudaryta pusiau struktiiruotg interviu plang (zr. 3 prieda), kurj
sudaré 13 pagrindiniy klausimy ir papildantys-tikslinamieji klausimai, siekiant atskleisti, kokie
veiksniai lemia strateginiy sprendimy priémimo transformacijg taikant dirbtinj intelekta. Interviu
struktiira suformuota remiantis klasikine sprendimy priémimo proceso logika — nuo problemos
identifikavimo iki sprendimo jgyvendinimo ir kontrolés — integruojant specifinius klausimus apie DI
vaidmen] kiekviename i§ Siy etapy. Taip pat buvo gilinamasi i ,,minkStuosius* vadybos aspektus:
intuicija, etika, pasitikéjima ir organizacinés kulttros poky¢ius.

Interviu duomeny analizei pasirinktas kokybinés turinio analizés metodas leido sistemingai apdoroti
didelj kiekj nestrukttruoty tekstiniy duomeny, identifikuojant pasikartojancias temas, prasminius
rySius ir unikalias jzvalgas. Pagal informanty suformuluotus teiginius, identifikuotos kategorijos
suskirstytos ] subkategorijas. Analizés metu buvo siekiama ne tik apraSyti kas vyksta, bet ir kodél
vadovai priima tam tikrus sprendimus dél DI integracijos, kokias vertes jie jzvelgia ir su kokiais
barjerais susiduria.
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Nors tyrime dominuoja interpretatyviné ir indukciné orientacija, koncepcinis modelis naudojamas

kaip pradiné analitiné struktiira, leidZianti tikslingai organizuoti interviu teminius blokus ir pirmines

kategorijas. Tyrime numatoma derinti abejas analizés logikas:

1. pradéti nuo koncepciniame modelyje apibrézty pagrindiniy kategorijy (dedukciné kryptis);

2. interviu tekstuose identifikuotas naujas reikSmes ir pasikartojancias jzvalgas sisteminti ]
papildomas subkategorijas (indukciné kryptis).

Tyrimo patikimumo ir etikos uZtikrinimas. Tyrimo kokyb¢ uztikrinama aiSkiai apibréztais atrankos
kriterijais, nuosekliu duomeny rinkimo ir analizés procesu. Rezultatai yra grindziami empiriniais
duomenimis, pateikiant anonimizuotas citatas, kurios pagrindzia interpretacijas ir iSvadas. Etiniu
poziliriu tyrimas buvo vykdomas laikantis savanorisko dalyvavimo, informuoto sutikimo,
konfidencialumo ir duomeny apsaugos principy. Interviu transkriptai néra pateikiami prie baigiamojo
darbo dél galimo konfidencialumo pazeidimo. Imonés ir informantai buvo anonimizuoti, o jrasai ir
analizés medziaga naudojami tik tyrimo tikslais. Interviu jrasai ir transkriptai saugomi apsaugotose
skaitmeninése laikmenose, prieiga prie jy yra ribojama tik tyréjui. Duomenys buvo anonimizuojami
koduojant imones ir dalyvius, o identifikuojanti informacija nebuvo jtraukta j darbo teksta. Pasibaigus
tyrimui, jrasai yra saugomi pagal universiteto nustatyta baigiamyjy darby rengimo praktikg ir
duomeny apsaugos principus.

3.2. Strateginiy sprendimy priémimo transformacija taikant DI lemianciy veiksniy tyrimo
rezultaty analizé (vadovy poZiiiris)

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad strateginiy sprendimy priémimo transformacija
organizacijose lemia jvairiis veiksniai. Vienas jy yra dirbtinio intelekto panaudojimas. Informantai
teigé, kad DI integracija néra vienalytis procesas, tai evoliucija, kurioje technologija palaipsniui
pereina nuo paprasto jrankio ,, <...>dirbtinis intelektas yra jrankis, kaip skaiciuotuvas.<...>* [7; 6],
prie strateginio partnerio statuso ,,<...>verslui reikia partnerio, kurio logikq galima suprasti.<...>
[9; 7], taciau kartu tyrimo dalyviai pabréz¢, kad DI keicia patj sprendimy priémimo greitj, tiksluma
ir pagrindima, nes ,, <...>dabar dirbtinio intelekto algoritmai realiuoju laiku lygina esamus rodiklius
su istoriniais vidurkiais.<...>* [9; 1]. Pavyzdziui, vienas respondentas nurodé, kad ,, <...>mano
vaidmuo keiciasi is tokio, pavadinkim, operacinio gaisry gesintojo j sistemos architektq.<...>* [4;
5], o kitas respondentas akcentavo ,,<...>jei strategijq kuria zmogus, tai taktikq vis dazniau
jgyvendina algoritmai.<...>" [9; 3]. Taciau kartu iSrySkéjo ir atsargumo tendencijos — keli vadovai
grieztai brézia ribas, kur DI negali pakeisti zmogaus, ypac ten, kur reikalinga moraliné¢ atsakomybé
ar ilgalaikiy santykiy vertinimas ,, <...>renkuosi Zmogaus sprendimq, kai situacija susijusi su
vertybémis, etika ar ilgalaikiais santykiais.<...>* [6, 3], ,,<..>kai sprendimas susijes su etika,
reputacija ar ilgalaikiais santykiais.<...>* [7; 3], pabréziant, kad ,, <...>atsakomybé uz Zmones ir
galutinj rezultatq lieka man.<...>* [7; 5].

Kokybinio turinio analizés pagrindu iSskirta pirma kategorija — DI naudojimas strateginiy
sprendimy priémimo procese. Tai esminis veiksnys, lemiantis strateginiy sprendimy transformacijos
procesa. Siekiant iSsiaiSkinti informanty nuomong, apie DI naudojimg strateginiy sprendimy
priémimo procese, buvo pasirinkti Sie klausimai: Pasidalinkite patirtimi, kaip Jisy jmonéje
identifikuojamos strateginés problemos ir / ar galimybés? Ar Siame etape naudojate DI? Kaip renkate
ir analizuojate informacijq, reikalingg strateginiams sprendimams priimti ? Kaip manote, kuriuose
informacijos analizés Zingsniuose galéty biiti naudingas DI? Kaip identifikuojate strateginiy
sprendimy alternatyvas? Ar pasinaudojate DI jgyvendindami sprendimus? Remiantis informanty
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atsakymais pavyko atskleisti, ar vadovai taiko DI strateginiy sprendimy procese ir kaip. Tyrimo
rezultatai rodo, kad DI taikymas apima visg sprendimo priémimo cikla, taciau jo intensyvumas ir
pobudis skiriasi priklausomai nuo etapo ir sektoriaus.

DI naudojimo strateginiy sprendimy priémimo procese Xkategorija detalizuojama Siomis
subkategorijomis: strateginiy signaly ir rinkos anomalijy proaktyvus identifikavimas; automatizuotas
didZiyjy duomeny sisteminimas ir predikciné analizé; generatyvinis alternatyvy modeliavimas ir
scenarijy (,, What-if ') simuliacija; operacinis sprendimy jgyvendinimas ir resursy optimizavimas (Zr.

1 lentele).

1 lentelé. DI naudojimo strateginiy sprendimy priémimo procese kategorizacija

Subkategorijos Empiriniy indikatoriy (teiginiy) pavyzdziai n
,, Naudojam tokius DI jrankius kaip social listening. <...> DI algoritmai pastebi nejprastg | 11
Strateginiy signaly | vartotojy stebéjimgq, elgesj <...>, tai leidzia mums laiku perorientuoti strategijg. [4, 1];
ir rinkos anomalijuy | ,, Sistema automatiskai identifikuoja, jei tam tikrame marsrute kuro sqnaudos sistemingai
proaktyvus virsija normgq. <...> signalizuoja apie galimq techning problemgq, kuro vagystés rizikq.
identifikavimas [9; 1]; ,, Tas ,, protingas filtravimas *“ gana anksti parodé, kad tema kartojasi laisSkuose ir
dokumentuose. Tai leido mums pasidaryti vidine analize anksciau.” [1; 1].
. , DI labiausiai naudojam prognozém, turim modeliavimg. <..> Padeda greiciau | 11
Automatizuotas e . o . e .. o
e . susidélioti scenarijus, ,,o0 jeigu* klausimus.” [1; 1], , Didziausiq proverzj DI suteikia
didZiyjy duomeny S N . . ;
sisteminimas ir sgmaty skaiciavime ir kiekiy ,,nuémime . <...> DI gali per kelias sekundes apdoroti 100
o . puslapiy bréziniy rinking.“ [8; 1]; ,,Pardavimy prognozés, atsargy lygiai — yra labai
predikciné analizé o L L .. . B
patikima, daznai tikslesné nei miisy vadybininky nuojauta. “ [5; 2].
Generatyvinis ., Mes naudojame kas bity, jeigu (what-if) scenarijy modeliavimg. <...> ,, Kaip pasikeisty | 13
alternatyvy pristatymo laikas klientams X regione?” <..>" [5; 2]; ,, DI sugeneruoja desimtis
modeliavimas ir vizualiniy ir konstrukciniy alternatyvy. <...> DI alternatyvos daznai biina drgsesnés ir
scenarijy (,,What- maziau suvarzytos.“ [6; 1], , Algoritmas per kelias sekundes sugeneruoja titkstancius
if*) simuliacija iteracijy ir pasiitlo variantq su maziausia atlieky iseiga. " [7; 3].
Operacinis ,, DI automatiskai sugeneruoja uzsakymus tiekéjams, atsizvelgdamas j jy pristatymo laikus | 8
sprendimy ir misy sandélio talpg. “ [5; 3], ,, Naudojame vadinamaqjj ,, nesting “ softq. ... Sugeneruoja
igyvendinimas ir optimaly plang.* [7; 2]; ,, DI naudojimq projekty valdymo sistemose: automatiniam
resursy uzduociy paskirstymui, darbuotojy apkrovos valdymui.* [4; 1].
optimizavimas

Subkategorija ,, Strateginiy signaly ir rinkos anomalijy proaktyvus identifikavimas“ (11 prasminiy
konteksty) atskleidzia, kaip DI leidzia organizacijoms pereiti nuo reaktyvaus problemy sprendimo
prie proaktyvios stebésenos. Informantai, ypa¢ dirbantys dinamiSkose rinkose (logistika, prekyba,
skaitmeniné rinkodara), pabrézia DI gebé&jimg aptikti ,,silpnus signalus* (weak signals), kuriy zmogus
negaléty pastebeti dél duomeny gausos: ,, <...> naudojam tokius DI jrankius kaip social listening.
<...> DI algoritmai pastebi nejprastq vartotojy stebéjimq, elgesj. <...> ir tai leidZzia mums laiku
perorientuoti ne tik strategijq <...>*[4; 1]. Tai apima tiek iSoriniy rinkos tendencijy stebéseng (social
listening, konkurenty kainodara), tiek vidiniy procesy anomalijy detekcija ,, Dabar dirbtinio intelekto
algoritmai realivoju laiku lygina esamus rodiklius su istoriniais vidurkiais.* [9; 1]. Pavyzdziui,
logistikos sektoriuje naudoja DI kuro sgnaudy nuokrypiams fiksuoti realiu laiku, kas leidzia
identifikuoti technines problemas ar vagystes dar prie§ joms tampant sistemine krize: ,, Sistema
automatiskai identifikuoja, jei tam tikrame marsrute <...> kuro sqnaudos sistemingai virsija normg
<...> Tai signalizuoja apie galimq techning problemq, kuro vagystés rizikqg <...>“ [9; 1]. Kitas
informantas akcentuoja ,,rinkos signaly stebésenos platformas®, kurios leidzia identifikuoti vartotojy
elgsenos pokycius ,,dar prie§ tampant joms mainstream'ais: ,, <...>rinkos signaly stebésenos
platformos, kurios padeda realiai identifikuoti tendencijas dar pries tampant joms mainstream'ais
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<..>" [4; 1]. Baldus gaminanc¢ios jmonés atvejis iliustruoja, kaip DI analizé padé¢jo numatyti
specifing ,,mazy namy“ paklausos banga dél teisinio reguliavimo poky¢iy, leidZiant jmonei
persiorientuoti anks¢iau uz konkurentus. Imonés vadovas pasakoja, kad dirbtinis intelektas ,, <...>
padéjo identifikuoti auganciq ,,mazy namy *“ <...> tendencijq dar pries tai, kai ji tapo masiné <...>"
[7; 1]. Tyrimas atskleidzia, kad DI transformuoja problemy identifikavima 1§ intuityvaus ,,nuojautos*
proceso | duomenimis grjsta, nuolating stebésena: ,, Tas ,, protingas filtravimas “ gana anksti parode,

kad tema kartojasi laiskuose ir dokumentuose. Tai leido mums pasidaryti viding analize anksciau
<..>“[I; 1].

Subkategorija ,, Automatizuotas didziyjy duomeny sisteminimas ir predikciné analizé “ (11 prasminiy
konteksty) iSryskina DI vaidmen;j apdorojant informacija. Sprendimy priémeéjai daznai susiduria su
informacijos pertekliumi ir fragmentacija. Tyrimas parod¢, kad DI sprendZzia §ig problema, veikdamas
kaip filtras ir sintezatorius ,,greitai suveda informacijq is keliy Saltiniy ir padaro santraukas,
taupydamas vadovy laikg <...> DI labiausiai naudojam prognozém, turim modeliavimg <...> padeda
greiciau susidélioti scenarijus, ,,0 jeigu“ klausimus.<..>* [1; 2]. Statyby sektoriuje DI
transformuoja techninj darba — automatiskai nuskaito brézinius ir skaiciuoja sagmatas, kas anksciau
reikalavo dieny rankinio darbo ,, <...>DidZiausig proverzj DI suteikia sqmaty skaiciavime ir kiekiy
nuémime <...> DI gali per kelias sekundes apdoroti 100 puslapiy bréZiniy rinkinj.<...>* [8; 2].
Svarbi ir predikciné (prognozavimo) funkcija. Vienas informantas naudoja DI pardavimy
prognozéms, kurios yra ,,daznai tikslesnés nei miisy vadybininky nuojauta“ ,, <...>Pardavimy
prognozés, atsargy lygiai — yra labai patikima, daznai tikslesné nei miisy vadybininky
nuojauta.<..>"“ [5; 2], o kitas informantas remiasi pardavimy forecasting modeliais planuojant
biudzetus ,, <...>Cia ypa¢ kas liecia klienty reklamas, kuomet prognozuojam rodiklius, KPI, tai tas
forecasting'as vadinamas.<...> " [4; 5]. Papildomai, informantas pabrézia realaus laiko palyginimo
nauda, kai DI sprendiniai padeda greitai jvertinti nuokrypius nuo normos ir taip sustiprina sprendimy
pagristuma: ,, <...>Dabar dirbtinio intelekto algoritmai realiuoju laiku lygina esamus rodiklius su
istoriniais vidurkiais.<...>“ [9; 1]. Visgi, vadovai iSlieka kritiski duomeny Saltiniams — informantas
pabrézia, kad DI pateikti apibendrinimai vertinami atsargiai, ypa¢ kai Saltiniai per daug bendri, todél
iSvadas biitina pasitikrinti ,, <...>pateiké labai jtikinamg <...> apibendrinimgq, bet Saltiniai buvo per
daug bendri. Gerai, kad pasitikrinom.<...>“[1; 5].

Subkategorija ,, Generatyvinis alternatyvy modeliavimas ir scenarijy (,, What-if ) simuliacija“ (13
prasminiy konteksty) atspindi DI kiirybinj ir analitinj potenciala generuojant sprendimy variantus.
Tai yra viena 1§ labiausiai strateging verte kurianciy funkcijy. Skirtingai nei Zmogus, kuris paprastai
svarsto 2-3 alternatyvas, DI gali sugeneruoti ir jvertinti tokstancius scenarijy ,,<...>DI gali
sugeneruoti titkstancius alternatyvy ir parodyti kiekvienos is jy finansines pasekmes.<...>* [9; 3].
Informantas (baldai) ir informantas (SIP skydai) naudoja generatyvinj dizaing ir optimizavimo
algoritmus, kurie pasitlo sprendimus (pvz., medziagy iSdéstyma), kuriy inzinieriai nesugalvoty:
,, <...>DI sugeneruoja desimtis vizualiniy ir konstrukciniy alternatyvy <...> DI alternatyvos daznai
biina drgsesnés ir maziau suvariytos.<..>" [6; 2], ,,<..>Algoritmas per kelias sekundes
sugeneruoja titkstancius iteracijy ir pasiilo variantq su maziausia atlieky iseiga.<...>* [7; 3], taip
pat pabréziama, kad ,, <...>Dirbtinis intelektas mums padeda alternatyvas ,,iskelti ant stalo“: jis gali
pasiulyti idéjy, kuriy mes nepagalvojam.<..>“ [1; 2]. Informantas taiko ,kas bity, jeigu®
modeliavima logistikoje, vertinant, kaip pasikeisty kastai pakilus kuro kainoms ar véluojant tiekimui
,» <..>Mes naudojame kas biity, jeigu (what-if) scenarijy modeliavimg <...> ,,Kaip pasikeisty
pristatymo laikas klientams X regione? “, ,,<..>mes klausiame sistemos: Kas buty, jei kuras
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pabrangty 20%?<...>“ [5; 2]. Informantas statybose naudoja jrankius grafiko variacijoms kurti:
., <...>dirbtinis intelektas sugeneruoja tikstancius jmanomy grafiko variacijy <...> , Kas biuty, jei
dirbtume dviem pamainomis? “<...> " [8; 2]. Svarbu tai, kad DI alternatyvos daznai biina ,,drgsesnés*
ir ,,maziau suvarzytos vidiniy stabdziy*: ,, <...>DI sugeneruoja desimtis vizualiniy ir konstrukciniy
alternatyvy <...> DI alternatyvos daznai buina drgsesnés ir maZiau suvarzytos.<...>‘ [6; 2], taCiau
kartais stokoja kontekstinio realistiSkumo (pavyzdys apie logistika Vilniaus centre), informantas taip
pat tvirtina ,, <...>Dirbtinio intelekto alternatyvos daznai yra labai kompleksiskos. <...>Zmogaus
alternatyvos yra paprastesnés, bet labiau ,,saugios * ir atsizvelgiancios | psichologijg.<...>“[9; 3].

Subkategorija ,, Operacinis sprendimy jgyvendinimas ir resursy optimizavimas‘ (8 prasminiai
kontekstai) rodo, kad priémus strateginj sprendima, jo vykdymas vis dazniau deleguojamas DI
sistemoms. Tai apima automatizuotg uzduociy paskirstyma, atsargy papildyma ar marsruty sudaryma
., <...>DI naudojimq projekty valdymo sistemose, automatiniam uzduociy paskirstymui, darbuotojy
apkrovos valdymui.<...>* [4; 3]. Informantas teigia, kad ,,sprendimy jgyvendinimas yra ta vieta, kur
DI tampa pagrindiniu darbininku®, ir tai matyti i$ praktikos ,, <...>buvo atvejy, kai dispeceriai tycia
ignoruodavo DI sugeneruotus marsrutus ir darydavo ,,po senovei “.<...>“[9; 4]. Kitas informantas
pasakoja apie Automated Replenishment sistema, kuri pati uzsako prekes: ,, <...>DI automatiskai
sugeneruoja uzsakymus tiekéjams, atsizvelgdamas | jy pristatymo laikus ir misy sandélio
talpg.<..>* [5; 3], taip pat ,,<...>dabar as sprendziu, kokius parametrus ir taisykles nustatyti DI
sistemai, kad ji pati uzsakyty prekes.<...>“[5; 5]. Kita jmoné naudoja DI projekty valdymo sistemose
darbuotojy apkrovos balansavimui ,, <...>DI naudojimq projekty valdymo sistemose, automatiniam
uzduociy paskirstymui, darbuotojy apkrovos valdymui.<...>* [4; 3]. Siame etape DI uztikrina greitj
ir nuoseklumg, eliminuodamas Zzmogiskajj vélavimg ir klaidas rutininése operacijose:
., <...>naudojame vadinamgjj ,,nesting““ <...> sugeneruoja optimaly plang.<...>“[7; 2].

Kokybinés turinio analizés pagrindu iSskirta antra kategorija — DI panaudojimas priimant
racionalius ir psichologinius strateginius sprendimus Sioje kategorijoje gilinamasi j fundamentalia
jtampa tarp algoritminio racionalumo ir zmogiskosios intuicijos. Siekiant iSsiaiskinti informanty
nuomong apie DI panaudojimg priimant racionalius ir psichologinius strateginius sprendimus, buvo
pateikti Sie klausimai: Kiek ir kokiu biidu Jiusy jmonéje priimant strateginius sprendimus
vadovaujamasi racionaliu poZiiriu? Kaip DI galéty prisidéti prie tokiy sprendimy? Kokiq vietq Jiisy
jmonéje priimant strateginius sprendimus uZima psichologiniai aspektai? Kaip manote, ar DI yra
pajégus eliminuoti intuicijos ir emociniy aspekty vaidmenj sprendimy priemime? Ar tai biity
vertinga? Kodeél? Remiantis informanty atsakymais iSrySkéjo tyrime dalyvavusiy vadovy patirtys ir
i88tkiai, su kuriais jie susidiiré. Tyrimas atskleidé, kad DI veikia kaip racionalizavimo jrankis,
mazinantis neapibréztuma ir emocinj SaliSkuma, taciau jis negali pakeisti zmogiskosios intuicijos, kai
kalbama apie vertybes, ilgalaikius santykius ar nestandartines situacijas.

DI panaudojimo priimant racionalius ir psichologinius strateginius sprendimus kategorija
detalizuojama | Sias subkategorijas: sprendimy racionalizavimas ir duomeny virsenybés (,, Data-
Driven*) jtvirtinimas, intuicija kaip kontekstinis saugiklis ir strateginis filtras; ,,racionaliy® DI
pasiilymy atmetimas dél vertybiniy ir strateginiy priezasciy, psichologinis santykis su DI: nuo
pasitikéjimo iki baimés ir skepticizmo (zr. 2 lentele).
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2 lentelé. DI panaudojimo priimant racionalius ir psichologinius strateginius sprendimus kategorizacija

Subkategorijos Empiriniy indikatoriy (teiginiy) pavyzdZiai n
Sprendimy DI cia veikia kaip ,,racionalumo garantas*“. Jis eliminuoja skaiciavimo klaidas ir | 8
racionalizavimas ir emocinj prisirisimq prie produkty. “ [5; 4], ,,Sumazéjo tokiy sprendimy ,,as taip manau,
duomeny virSenybés | galbit bus gerai”. O padaugéjo tokie: , duomenys rodo, tai veikia“.* [4; 6],
(,,Data-Driven®) ,,Racionalumas yra biitinybé. DI leidzZia priimti sprendimus atviromis akimis. " [5; 4].
jtvirtinimas
Intuiciia kai ., Jeigu DI sako, kad A yra gerai, o patirtis is esmés sako B variantq, darom pauze.* [4;
n i .. . s _ NS
kontekjstin'sps auciklis 3], ., Intuicija, suformuota per deSimtmecius patirties, daznai padeda , uzuosti” | 13
is sau
. .. g problemas ten, kur popieriai atrodo tvarkingi.” [8; 4]; ,,AS stengiuosi intuicijg
ir strateginis filtras e . . . . .. [
,,pasitikrinti* — paklausti saves ir komandos, ar tai faktai, ar tiesiog nuotaika.” [1; 4].
. o« . Matematiskai tai buvo teisinga ... Taciau mes atmetéme Siq alternatyvq, nes tie mazi | 10
,,Racionaliy“ DI . - . _ . e AP
. . klientai veikia kaip miisy prekeés zenklo ambasadoriai.” [5; 2]; , Strategiskai ir
pasitilymy atmetimas o . . . . . . oL
. L kultariskai tai buty buve prazitinga. Tie Zmonés buvo jmonés senbuviai, turéjo Zinias,
dél vertybiniy ir . . . “ . .. .. oy _
e L. kurios néra aprasytos.” [6; 4]; ,,Racionaliai — teisinga. Strategiskai — mes bitume
strateginiy priezas¢iy . o .y . N  w
prarade savo unikalumgq rinkoje ir tape tiesiog dar viena ,,dézuciy gamykla“.“ [7; 5].
Psichologinis ., Vieni priima kaip normaly jrankj, kiti — skeptiskai. Dazniausiai lemia baimé ,,prarasti | 8
santykis su DI: nuo kontrolg™.” [1; 4], ,, Vyresni darbuotojai, ,,senieji vilkai*, daznai reaguoja skeptiskai.
pasitikéjimo iki Jie jaucia, kad jy patirtis nuvertinama.” [9; 5], ,,Buvo atvejy, kai dispeceriai tycia
baimés ir skepticizmo | ignoruodavo DI sugeneruotus marsrutus ir darydavo ,,po senovei . [9; 4].

Subkategorija ,, Sprendimy racionalizavimas ir duomeny virsenybés (,, Data-Driven ) jtvirtinimas “
(8 prasminiai kontekstai) rodo, kad DI padeda organizacijoms pereiti prie faktais gristo valdymo.
Vadovai siekia eliminuoti ,,spéliojima* ir nepagrista optimizma ,, Sprendimai tapo greitesni ir labiau
pagristi. Ypac finansiniu poziuriu. “ [2; 4]. Vienas informantas DI vadina ,,racionalumo garantu®,
kuris padeda objektyviai jvertinti nuostolingas prekes ar klientus, kuriy Zmogus nenori atsisakyti del
emocinio prisiriSimo ,, DI c¢ia veikia kaip ,, racionalumo garantas “. Jis eliminuoja skaiciavimo klaidas
ir emocinj prisirisimq prie produkty. [5; 4]. Informantas teigia, kad ,,sumazéjo tokiy sprendimy,
kuriy... kurie biity tokiu pagrindu, kad ,,a$ taip manau® ,, Sumazéjo tokiy sprendimy <...> ,,as taip
manau, galbut bus gerai”. O padaugéjo tokie: ,, duomenys rodo, tai veikia“.* [4; 6]. Gamyboje DI
,huleidzia ant zemes*, parodydamas realius kastus ir rizikas, kuriuos zmogus linkes ignoruoti, todél
racionalumas jvardijamas kaip butinyb¢: ,, Racionalumas yra butinybé. DI <..> leidzZia priimti
sprendimus atviromis akimis.” [6; 4]. Tai rodo, kad DI veikia kaip objektyvumo inkaras
strateginiame procese, nes organizacijoje atsiranda bendras atskaitos taskas: ,, DI veikia kaip bendras
tiesos Saltinis. <...> Tai panaikino daug nereikalingy konflikty ir susirinkimy. “ [9; 6].

Subkategorija ,, Intuicija kaip kontekstinis saugiklis ir strateginis filtras“ (13 prasminiy konteksty)
atskleidzia, kad nepaisant DI galimybiy, vadovy intuicija iSlieka kritiSkai svarbi. Ji veikia ne kaip
prieSingybé duomenims, bet kaip jy patvirtinimo mechanizmas, kai vadovai, net turédami prognozes
ir ,,nuojauta” lyginancius rodiklius ,, <...>Pardavimy prognozes, atsargy lygiai <...> daznai tikslesné
nei miisy vadybininky nuojauta.<...>*[5; 2], vis tiek taiko sprendimo ,,filtrg" per patirtj ir konteksta.
Informantas naudoja intuicija, kad ,,pasitikrinty®, kai duomenys atrodo jtartini, ir §j patikrinima
suvokia kaip samoningg procediira: ,, <...>AS stengiuosi intuicijq ,, pasitikrinti “ — paklausti saves ir
komandos, ar tai faktai, ar tiesiog nuotaika.<...>“ [1; 4]. Kartu akcentuojama, kad intuicija néra
»laisvas spéjimas®, nes sprendimai remiami aiSkiai jvardintais kriterijais ,, <...>Kriterijai:
atsiperkamumas, marza, rizika, pajégumai, laikas ir reputacija — ypac eksportuose.<..>" [1; 2], o
intuicija veikia kaip papildomas saugiklis tais atvejais, kai vien rodikliy nepakanka. Informantas
teigia, kad ,,intuicija, suformuota per deSimtmecius patirties, daznai padeda ,,uzuosti* problemas ten,
kur popieriai atrodo tvarkingi* ,, <...>Intuicija, suformuota per desimtmecius patirties, daznai padeda
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,, uzuosti‘ problemas ten, kur popieriai atrodo tvarkingi.<...>* [8; 4]. Kitas informantas pabrézia,
kad prieStaravimas tarp DI ir intuicijos yra vertingas signalas sustoti ir atlikti gilesn¢ analize
., <...>Jeigu DI sako, kad A yra gerai, o patirtis is esmés sako B variantq, darom pauze.<...>* [4;
3]. Galiausiai intuicija kaip ,,kontekstinis filtras® ypac¢ iSrySkéja sprendimuose, kuriuose svarbios
vertybés, etika ir atsakomybé ,, <...>Renkuosi zZmogaus sprendimq, kai situacija susijusi su
vertybémis, etika ar ilgalaikiais santykiais.<...>* [6; 3], ,,<...>Kai sprendimas susijes su etika,
reputacija ar ilgalaikiais santykiais.<...>* [7; 3], pabréziant, kad ,,<..>Atsakomyb¢ uz Zmones ir
galutinj rezultatg lieka man.<..>* [7; 5], todél ir DI i§vados priimamos kaip pagalbinés, bet ne
galutinés ,,<..>Kol DI negali prisiimti atsakomybés <..> jis negali priimti ir galutinio
sprendimo.<...>" [6; 3].

Subkategorija ,, (,, Racionaliy “) DI pasiiilymy atmetimas dél vertybiniy ir strateginiy priezasciy“ (10
prasminiy konteksty). Vadovai daznai atmeta algoritmy optimalius sprendimus, jei jie prieStarauja
jmones ilgalaikei vizijai, etikai ar santykiy kulttrai, nes ,, <...>renkuosi Zzmogaus sprendimgq, kai
situacija susijusi su vertybemis, etika ar ilgalaikiais santykiais.<...>" [6; 3], o sprendimo pasekmés
galiausiai priskiriamos vadovui ,, <...>kai sprendimas susijes su etika, reputacija ar ilgalaikiais
santykiais <...> atsakomybé uz Zmones ir galutinj rezultatq lieka man.<...>* [7; 3]. Informantas
atsisake DI sitilymo atleisti dalj darbuotojy ar atsisakyti mazy klienty, nes net ir racionaliai pagristas
sprendimas nebiitinai atitinka ilgalaike verte: ,, <...>matematiskai tai buvo teisinga <...> taciau mes
atmetéme Siq alternatyvg, nes tie mazi klientai veikia kaip miisy prekés zenklo ambasadoriai.<...> *
[5; 2]. Kitas informantas atmeté pigesn;j tiekéja, kurj sitilé DI, vardan lojalumo senam partneriui,
kuris padéjo krizés metu, ir Sis pasirinkimas sietinas su strateginés tapatybés iSlaikymu
., <...>racionaliai — teisinga. Strategiskai — mes butume prarade savo unikalumgq rinkoje ir tape
tiesiog dar viena ,, dézuciy gamykla“.<...>* [7; 5]. Dar vienas informantas atmeté sitilymg atleisti
senbuvius darbuotojus dél efektyvumo, nes tai biity sugriove organizacing kultiirg ir prarasta know-
how: ,, <...>strategiskai ir kultiriskai tai buty buve prazitinga. Tie Zmonés buvo jmonés senbuviai
<...> turéjo zinias, kurios néra aprasytos.<...>‘ [6; 4]. Papildomai pabréZiama ir atsakomybés
dimensija — net ir DI pateikiant ,,optimalius® variantus, galutiné atsakomybe¢ negali biiti deleguojama
technologijai: ,,<...>Kol DI negali prisiimti atsakomybés <...> jis negali priimti ir galutinio
sprendimo.<...>" [6; 3]. Taip pat Siuose sprendimuose atsiskleidzia, kad net ,,teisingas* skaiciavimas
nebitinai yra teisingas strateginis pasirinkimas, nes vadovai vertina platesnj konteksta ir ilgalaikes
pasekmes ,, <...>Racionaliai — teisinga. Strategiskai — mes biuitume prarade savo unikalumgq rinkoje
<..>“[7: 5]. Sie pavyzdziai rodo, kad strateginis sprendimas néra tik matematinis optimizavimas,
tai socialinis ir vertybinis aktas.

Subkategorija ,, Psichologinis santykis su DI: nuo pasitikéjimo iki baimés ir skepticizmo* (8
prasminiai kontekstai) nagrin¢ja zmogiskaja reakcija i technologijg. Tyrimas atskleidé rysky karty
skirtumg: vieni DI priima kaip jprasta darbo jrankj, o kiti  ji reaguoja skeptiskai, nes ,, <...>vieni
priima kaip normaly jrankj, kiti — skeptiSkai. Dazniausiai lemia <..> baimé , prarasti
kontrole”.<..>* [I; 4]. Jaunesni darbuotojai labiau linke pasitikéti DI ir traktuoti ji kaip
pagalbininka, tuo tarpu vyresni darbuotojai daznai jaucia grésme savo autoritetui ir kompetencijai:
., <...>vyresni darbuotojai, ,, senieji vilkai“, daznai reaguoja skeptiskai. Jie jaucia, kad jy patirtis
nuvertinama.<...>" [9; 5]. Skepticizmas pasireiskia ir pasyviu pasipriesinimu kasdienéje veikloje
,» <..>buvo atvejy, kai dispeceriai tycia ignoruodavo DI sugeneruotus marsrutus ir darydavo ,,po
senovei . <...>“ [9; 4]. Kartu matyti, kad darbuotojy ir organizacijos santykij su DI veikia privatumo
bei kontrolés ribos — sprendziant dél stebésenos priemoniy pabréziama, kad ,, <...>mes priéeméme
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sprendimq to nedaryti <...> nes tai pazeidzia vairuotojo privatumg.<...> " [9; 7]. Tyrimas rodo, kad
pozituris gali kisti tada, kai DI nauda tampa apciuopiama ir kasdieniame darbe sumazina
neapibréztumg ,, <...>pageréjo pasiruoSimas ir greitis. Ateini j pasitarimg su aiskesne struktiira,
maziau ,,spéliojimo “.<..>“ [1; 5].

Kokybinés turinio analizés pagrindu iSskirta treCia kategorija — Dirbtinio intelekto integracija §
strateginiy sprendimy priémimgq ir jo transformacija. Si kategorija apibendrina sisteminius poky¢ius
organizacijoje. Siekiant iSsiaiSkinti informanty nuomong¢ apie Dirbtinio intelekto integracijg i
strateginiy sprendimy pri€émimg ir jo transformacijg buvo pateikti Sie klausimai: Kokias konkrecias
DI funkcijas sSiuo metu taikote strateginiuose sprendimuose? Ar DI keicia / gali pakeisti ateityje, Jiisy
kaip vadovo, vaidmenj strateginiuose sprendimuose? Jei taip — kaip? Kaip Jiis vertinate strateginiy
sprendimy kokybe taikant DI? Kokj konkrety pokytj Jiis pastebite? Kokius reikSmingiausius
organizacinius pokycius paskatino DI integracija? Pasidalinkite patirtimi. Ar turéjote situacijy, kai
etiniai klausimai lemé sprendimq nenaudoti DI, nors technologiskai tai buvo jmanoma? Informanty
atsakymai j pastaruosius klausimus atskleidzia, kad DI i§ esmés keicia vadovo vaidmenj, organizacing
strukttirg ir kelia naujus etinius i$8tkius. Vadovai pereina nuo operacinio valdymo prie strateginés
architektiiros kiirimo, o organizacijos tampa ploksStesnés ir skaidresnés.

Dirbtinio intelekto integracijos j strateginiy sprendimy priémimgq ir jo transformacijos kategorija
detalizuojama | Sias subkategorijas: vadovo vaidmens transformacija nuo ,,gaisry gesintojo** prie
., Sistemos architekto*; sprendimy kokybés, greicio ir organizacinio skaidrumo didéjimas, etiné
valdysena, atsakomybés ribos ir duomeny saugumo imperatyvai (zr. 3 lentele).

3 lentelé. DI integracijos | strateginiy sprendimy priémimg ir jo transformacijos kategorizacija

Subkategorijos Empiriniy indikatoriy (teiginiy) pavyzdziai n
Vadovo vaidmens »Mano vaidmuo keiciasi is tokio ... operacinio gaisry gesintojo j sistemos architektq. | 12
transformacija: nuo <..>AS$ daugiau tikrinu, kas padaryta ... daugiau galvoju apie tendencijas.” [4; 5];
,,Zaisry gesintojo* ., Dabar as sprendziu, kokius parametrus ir taisykles nustatyti DI sistemai, kad ji pati

prie ,,sistemos uzsakyty prekes.” [5; 3]; , Anksciau 60% laiko skyriau operatyvinéms problemoms
architekto® spresti. Dabar as$ galiu fokusuotis j strategijq.” [9; 5].

Sprendimy kokybés, | ,,Sprendimai tapo greitesni ir labiau pagristi. Ypac finansiniu poziariu.” [2; 4]; | 10
greicio ir ,,Pageréjo pasiruosimas ir greitis. <...> Ateini j pasitarimq su aiskesne struktiira,
organizacinio maziau ,,spéliojimo*.* [1; 5]; , DI veikia kaip bendras tiesos Saltinis. <..> Tai
skaidrumo didéjimas | panaikino daug nereikalingy konflikty ir susirinkimy. “ [9; 6].

Etiné valdysena, ., Turime grieztq taisykle: jokie bréziniai negali biti keliami § viesus DI jrankius.” [7; | 11
atsakomybés ribos ir | 6/, ,, Mes prieméme sprendimq to nedaryti (stebéti vairuotojus). <...> Nes tai pazeidZia
duomeny saugumo vairuotojo privatumq.* [9; 7], ,, Kol DI negali prisiimti atsakomybés, jis negali priimti
imperatyvai ir galutinio sprendimo. “ [6; 3].

Subkategorija ,, Vadovo vaidmens transformacija: nuo ,, gaisry gesintojo “ prie ,, sistemos architekto *
(12 prasminiy konteksty) yra viena i8 rysSkiausiy tyrime. Tradicinis vadovo vaizdinys, kaip zmogaus,
kuris renka informacijg ir sprendzia kasdienes problemas, nyksta. DI perémus duomeny rinkimg ir
pirming analizg, vadovai jgyja laiko ir galimybiy fokusuotis j aukstesnio lygio uzduotis, o sprendimy
procesas tampa spartesnis ir labiau argumentuotas ,, <...>sprendimai tapo greitesni ir labiau pagristi.
Ypac finansiniu poziuriu.<...>* [2; 4]. Informantas vaizdziai apibiudina §j pokyti ,, <...>nes realiai
mano vaidmuo keiciasi is tokio <...> operacinio gaisry gesintojo j sistemos architektq.<...>*“ [4; 5],
kartu pabrézdamas, kad keiciasi ir kasdienés veiklos pobudis — ,, <...>a$ daugiau tikrinu, kas
padaryta <...> daugiau galvoju apie tendencijas.<...>" [4; 1]. Vadovas tampa tuo, kuris nustato
taisykles, parametrus ir tikslus DI sistemai ,, <...>dabar as sprendziu, kokius parametrus ir taisykles
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nustatyti DI sistemai, kad ji pati uzsakyty prekes.<...>* [5; 5], taip pat akcentuojant sprendimy
»valdyma per nustatymus® ,, <...>dabar as sprendziu, kokius parametrus ir taisykles nustatyti DI
sistemai, kad ji pati uzsakyty prekes.<...>* [5; 3]. Informantas pabrézia, kad pasikeitus darbo
strukttrai gali daugiau laiko skirti strategijai, nes ,, <...>anksciau 60% laiko skyriau operatyvinéms
problemoms spresti. Dabar <..> a$ galiu fokusuotis j strategijq.<..>" [9; 5]. Vaidmens
transformacijg sustiprina ir tai, kad organizacijoje atsiranda bendras atskaitos taSkas, mazinantis
gincus bei perteklinius derinimus: ,, <...>DI veikia kaip bendras tiesos Saltinis. <...> Tai panaikino
daug nereikalingy konflikty ir susirinkimy.<..>* [9; 6]. Tai reikalauja naujy kompetencijy —
gebéjimo suprasti algoritmy logika ir valdyti sistemas, o ne tik Zmones.

Subkategorija ,, Sprendimy kokybés, greicio ir organizacinio skaidrumo didéjimas* (10 prasminiy
konteksty) rodo teigiamg DI poveikj veiklos rezultatams. Sprendimai tampa greitesni, nes nebereikia
laukti rankiniy ataskaity, o informacija pasiekiama operatyviau: ,,<...>pasikeité greitis — mes
gauname signalus realiu laiku.<..>* [7; 2]. Jie tampa tikslesni ir labiau pagristi faktais
,» <..>sprendimai tapo greitesni ir labiau pagristi. Ypac finansiniu poziuriu.<..>* [2; 4], o
sprendimy argumentavime maz¢ja subjektyvaus ,,spéliojimo™: ,, <...>pageréjo pasiruosimas ir
greitis. Ateini | pasitarimqg su aiSkesne struktiura, maziau , spéliojimo*.<..>*“ [I; 5] ir
, <..>sumazéjo tokiy sprendimy <...> , a$ taip manau, galbiit bus gerai“. O padaugéjo tokie:
., duomenys rodo, tai veikia“.<...>* [4,; 6]. DI veikia kaip ,,vienas tiesos Saltinis* (Single Source of
Truth), kas mazina trintj tarp skirtingy padaliniy. Informantas patvirtina: ,, <...>DI veikia kaip
bendras tiesos Saltinis <...> tai panaikino daug nereikalingy konflikty ir susirinkimy.<...>" [9; 6].
Organizacijos tampa skaidresnés, nes sprendimai grindziami atvirais duomenimis, o ne ,,kas garsiau
rékia susirinkime*.

Subkategorija ,, Etiné valdysena, atsakomybés ribos ir duomeny saugumo imperatyvai““ (11 prasminiy
konteksty) atspindi naujas rizikas. Visi vadovai pabrézia, kad galutin¢ atsakomybé uZz sprendima
tenka zmogui, net jei jj pasialé DI: ,, <...>atsakomybé uz zmones ir galutinj rezultatq lieka man.<...>*
[7; 5], o atsakomybés delegavimas technologijai vertinamas kaip nejmanomas ,, <...>kol DI negali
prisiimti atsakomybés <...> jis negali priimti ir galutinio sprendimo.<...>“ [6, 3]. Kartu pabréziama,
kad biitent vertybinése situacijose DI ribos tampa ypac¢ aiskios ,, <...>renkuosi Zmogaus sprendimg,
kai situacija susijusi su vertybémis, etika ar ilgalaikiais santykiais.<...>* [6; 3], o sprendimy
pasekmes (ypac reputacijos) lieka vadovui: ,, <...>kai sprendimas susijes su etika, reputacija ar
ilgalaikiais santykiais <...> atsakomybé uz Zmones ir galutinj rezultatg lieka man.<...>* [7; 3]. Tai
lemia grieztas vidaus taisykles ir kontrolés ribas, kurias diktuoja privatumo bei saugumo logika
., <...> pagrinde tai klausimas dél privatumo ir saugos.<...>" [2; 5]. Taip pat svarbus duomeny
privatumas ir etika — informantas pateiké pavyzdj, kai jmoné atsisaké diegti vairuotojy stebé¢jimo
sprendimus, nors tai biity buve efektyvu ,, <...>mes priéméme sprendimgq to nedaryti <...> nes tai
pazeidzia vairuotojo privatumq.<...>" [9; 7]. Informantas draudzia kelti brézinius j vieSus DI
jrankius dél intelektinés nuosavybés ir duomeny saugumo: ,, <...>turime grieztq taisykle: jokie
bréziniai <...> negali buti keliami j viesus DI jrankius.<...>* [7; 6]. Tai rodo, kad etika tampa
neatsiejama strateginio valdymo dalimi taikant DI.

Apibendrinant interviu duomenis galima teigti, kad dirbtinis intelektas jmonése tampa kritiniu
strateginiu iStekliumi, kuris ne pakeicia, o sustiprina vadovy sprendimy priéemimo gebéjimus. Tyrimas
atskleidzia esminj lizj organizacijy elgsenoje: DI jrankiai leidZia jmonéms pereiti nuo reaktyvaus
problemy sprendimo prie proaktyvios stebésenos ir prevencijos, veikdami kaip strateginio iSankstinio
perspejimo sistema.
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Kartu isryskéja DI integracijos dvilypumas: operaciniame lygmenyje DI suteikiama vis daugiau
autonomijos vykdyti uZduotis (uzsakymai, marsrutai, skaiciavimai), nes cia vertinamas greitis ir
tikslumas, tuo tarpu strateginiame lygmenyje DI veikia kaip pataréjas. Tyrimas atskleidzia, kad DI
ne tik analizuoja praeitj, bet ir generuoja ateities scenarijus, taip sukuriant didele pridétine verte
strateginiame lygmenyje, jveikiant ribotq Zmogaus racionalumg. Vis délto, nors DI praplecia
alternatyvy erdve, isryskéja kritinis trikumas — konteksto aklumas: DI pasiilymai daznai
reprezentuoja ,,lokaly maksimumgq“ (matematinj efektyvumg), kai tuo tarpu strategija reikalauja
»,globalaus maksimumo“ (tvarumo ir atsparumo). Dél to vadovo uZduotis tampa ne generuoti
alternatyvas, o filtruoti DI sugeneruotas alternatyvas per konteksto ir rizikos prizme.

Vienas is pagrindiniy barjery strateginiams sprendimams yra informacijos fragmentacija (angl.
silos), taciau interviu duomenys rodo, kad DI veikia kaip integruojantis mechanizmas, padedantis
sutelkti informacijq ir stiprinti sprendimy pagristumgq. DI diegimas organizacijose taip pat isryskina
fundamentaliq jtampq tarp duomenimis gristo valdymo (data-driven) ir intuicija paremtos lyderystés.
Tyrimas paneigia mitq, kad DI eliminuoja intuicijq.: priesingai, intuicija tampa aukstesnio lygio
kompetencija, transformuodamasi is ,, spéliojimo “ j ,, validacijq “.

Vadovai sqgmoningai riboja DI jtakq galutiniams strateginiams sprendimams dél atsakomybés
nebuvimo, kontekstinio supratimo stokos ir siekio iSlaikyti organizacijos unikalumg. Tyrimas
atskleidzia fenomenq, kad vadovai maziau pasitiki DI strateginiuose sprendimuose nei operaciniuose,
kas leidzia formuluoti reiksmingqg jzvalgq: kuo aukstesné sprendimo strateginé verté ir atsakomybe,
tuo mazesnis pasitikéjimas algoritmu, nepriklausomai nuo jo tikslumo.

Sekminga DI integracija reikalauja esminés vadovo vaidmens transformacijos — peréjimo nuo
informacijos rinkéjo prie ,, sistemos architekto“. DI perémus stebésenq ir rutinines operacijas,
vadovo darbas vis labiau susisieja su taisykliy ir parametry nustatymu: vadovas valdo nebe procesgq,
o algoritmgq, valdantj procesq. Tyrimas atskleidé, kad riboto racionalumo logika keiciasi: dirbtinis
intelektas veikia kaip kognityviniy gebéjimy pagalbininkas, iSpleciantis sprendimy priéeméjy analizés
ir racionalumo ribas, taciau kartu didina tarpasmeniniy (komunikacijos, interesy derinimo,
pasitikéjimo kitrimo, pokyciy ir konflikty valdymo bei etiniy riby nustatymo) kompetencijy poreikj
priimant, aiskinant ir jgyvendinant strateginius sprendimus.

Tyrimas parodeé, kad etiniai ir saugumo aspektai (duomeny privatumas, darbuotojy stebéjimas)
tampa nebe techniniais, o praktiniais strateginiais barjerais, kurie lemia sprendimg nenaudoti DI
tam tikrose srityse, net jei technologiskai tai jmanoma. Kuo didesniu mastu DI integruojamas, tuo
aktualesni tampa etiniai klausimai, o etika jsitvirtina kaip realus strateginis apribojimas.

DI transformuoja strateginj valdymgq is reaktyvaus j proaktyvy, taciau jo jsigaléjimas dar labiau
isryskina zmogaus svarbq: algoritmai perima logikq ir skaiciavimg, o Zzmogui tenka prasme, vertybés,
etika, kontekstas ir galutiné atsakomybé. Sis tyrimas patvirtina, kad jmonés skirtingu pagreiciu juda
link hibridinio valdymo modelio, kuriame DI yra ne pakaitalas, o strateginis partneris. Vertinant
respondenty jzvalgas apie ateities perspektyvas, galima daryti prielaidq, kad netolimoje ateityje
strateginis valdymas remsis hibridiniu intelektu, kuriame DI uztikrina duomeny apdorojimo galig, o
Zmogus — prasme, vertybes ir atsakomybe. DI neeliminuos zmogaus, bet eliminuos ,, vidutinybe “.
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ISvados

Atlikus moksliniy Saltiniy analiz¢ daroma iSvada, kad strateginiy sprendimy samprata literatiroje
plétojama skirtingomis kryptimis, taciau ja vienija sprendimy priémimo proceso logika, kryptingi
pasirinkimai ir ilgalaikis poveikis organizacijai. Susisteminus S$iuos poziiirius, strateginiai
sprendimai apibréziami kaip konteksto saglygojamas krypties nustatymo ir jgyvendinimo procesas,
kuriame situacijos analizé ir strateginis mastymas transformuojami ] racionaliai pagrjstus
prioritetus bei veiksmus, uztikrinancius organizacijos vizijos realizavima ir prasmés kiirima jos
raidoje. Strateginiai sprendimai vis daZniau interpretuojami kaip procesas, kuriame zmogaus
kognityviniai gebéjimai yra sistemingai papildomi analitinémis sistemomis, didinanciomis
informacijos apdorojimo mastg ir sprendimy pagristumg. Tai sudaro prielaidas pereiti nuo
diskretinio, periodisko planavimo prie nuolatinio, duomenimis grjsto strateginio prisitaikymo, kai
strategine kryptis tikslinama realiu laiku, atsizvelgiant j kintancias aplinkos salygas ir
organizacijos veiklos rezultatus.

Strateginiy sprendimy priémimas yra cikliSkas ir kontekstinis procesas, kuriame problemy ir
galimybiy identifikavimas, informacijos rinkimas, alternatyvy vertinimas, sprendimo priémimas,
jgyvendinimas ir stebésena tarpusavyje persidengia ir nuolat atsinaujina.

Racionaliis ir elgsenos sprendimy priémimo modeliai praktikoje néra priesingi, o dazniausiai
derinami: struktiiruota analiz¢ mazina neapibréztuma, o vadovy patirtis, intuicija, emocinis fonas
ir mentaliniai modeliai lemia, kaip informacija interpretuojama ir kokia kryptis pasirenkama.
Dirbtinis intelektas — tai duomenimis grindZiama analitiniy technologijy ir algoritmy visuma, kuri,
veikdama kaip sistemos ar programos gebé¢jimy pagrindu sukurta sprendimy palaikymo
infrastruktiira, automatizuoja duomeny rinkima, integravima ir interpretavima, mokosi i$ patirties
bei identifikuoja désningumus, leidzian¢ius prognozuoti biisimus scenarijus, optimizuoti procesus
ir modeliuoti alternatyvius sprendimy variantus. Dirbtinis intelektas veikia kaip iSmanus agentas,
gebantis ribotu autonomiskumu atlikti pazinimo funkcijas, tradiciSkai siejamas su Zzmogaus
sprendimu — analizuoti situacijg, generuoti ir lyginti alternatyvas, pateikti rekomendacijas bei tam
tikrose aiskiai apibréztose srityse priimti sprendimus.

Dirbtinis intelektas strateginiy sprendimy priémimo procese integruojamas kaip duomenimis
grista sprendimy palaikymo ir valdymo infrastrukttra, kuri iSplecia organizacijos gebéjima rinkti,
filtruoti ir integruoti didelés apimties informacijg bei nuolat stebéti aplinkos pokycius, taip
anksCiau identifikuojant rizikas, galimybes ir mazinant neapibréztumg. Dirbtinis intelektas
naudojamas strateginéms scenarijams modeliuoti, alternatyvoms generuoti ir sistemingai jas
palyginti, ypac kai sprendimy situacija yra kompleksiska ir reikia suderinti kelis tikslus, kriterijus
bei apribojimus. Sprendimy pasirinkimo stadijoje dirbtinis intelektas sustiprina daugiakriterinio
vertinimo ir optimizavimo logika, sudarydamas prielaidas nuoseklesniam prioritety nustatymui,
racionalesniam rizikos ir naudos balansavimui bei pagristesniam iStekliy paskirstymui.
Igyvendinimo ir kontrolés etapuose dirbtinis intelektas integruojamas i1 rodikliy stebésena,
nukrypimy nustatyma ir korekciniy veiksmy inicijavima, todél sprendimy ciklas trumpg¢ja, o
organizacijos prisitaikymas prie poky¢iy tampa greitesnis ir labiau valdomas. Dirbtinio intelekto
integracija strateginiuose sprendimuose reiSkia funkcijy perskirstyma: technologijoms
perduodant analiting ir rutininiy vertinimy dalj, vadovams iSliekant atsakingiems uz interpretacija,
strateginiy prioritety ir toleruotinos rizikos riby nustatyma, sprendimy teisétumg ir galutines
pasekmes.

Ateities strateginis valdymas remsis ne DI dominavimu ir ne Zmogiskuoju solizmu, o simbiotine
hibridinio intelekto architektiira. Sékmingiausios organizacijos bus tos, kurios sugebés suderinti
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DI analitinj mastg (duomeny apdorojimg) su zmogiskuoju kontekstiniu gyliu (etika, vertybémis).
DI iSplecia sprendimy erdve (generuoja alternatyvas), o zmogus ja siaurina (atrenka pagal
vertybes).

DI integracija yra netolygi. Operaciniame lygmenyje ji juda link pilnos autonomijos, o
strateginiame lygmenyje — link sustiprintos paramos. Vadovy nepasitikéjimas DI strateginiuose
klausimuose néra technologinis atsilikimas, o bitinas saugiklis, uztikrinantis organizacijos
atsakomybe ir tapatuma.

Kokybinio tyrimo duomeny analizé parodé, kad dirbtinio intelekto verté strateginiame valdyme
pirmiausia pasireiSkia informacijos paieSkos erdvés iSplétimu, alternatyviy scenarijy
modeliavimu ir neapibréZtumo mazinimu, nes technologija leidzia greifiau ir sistemiSkiau
apdoroti didelius duomeny srautus, stiprina prognozavimg ir padeda nuosekliau vertinti
sprendimy alternatyvas. Tyrimas atskleidé esminj 1Gz] organizacijy elgsenoje: DI jrankiai leidzia
jmonéms pereiti nuo reaktyvaus problemy sprendimo prie proaktyvios stebé€senos ir prevencijos,
veikdami kaip strateginio iSankstinio perspé¢jimo sistema. Vis délto strateginiame lygmenyje
dirbtinis intelektas negali veikti autonomiskai dél kontekstinio supratimo ribotumo ir neapibréztos
atsakomybés, todé¢l jis veikia kaip strateginius gebéjimus papildanti, o ne juos pakeicianti
sprendimy priémimo infrastruktiira. Sis ribotumas reiskia, kad algoritminés jzvalgos dazniau
optimizuoja siaurg efektyvuma, kai strateginiai sprendimai privalo apimti tvaruma, atsparuma ir
ilgalaikes pasekmes. Integruojant dirbtinj intelekta didéja sprendimy greitis, nuoseklumas ir
pagristumas duomenimis, taciau kartu ryskéja priklausomybé nuo duomeny kokybés, modeliy
SaliSkumo rizika bei skaidrumo ir atsekamumo poreikis.

Tyrimas taip pat atskleidé vadovo vaidmens kaitg: vadovas apibrézia algoritmy taikymo taisykles,
etines ribas, prieziliros mechanizmus ir atsakomybés paskirstyma. Kartu iSryskéjo integracijos
asimetrija — operaciniame lygmenyje dirbtiniam intelektui suteikiama daugiau autonomijos dél
greiCio ir tikslumo, o strateginiame lygmenyje jis iSlieka rekomendaciniu jrankiu. Tyrimas
atskleidzia fenomeng, kad vadovai maZziau pasitiki DI strateginiuose sprendimuose nei
operaciniuose, kas leidzia formuluoti reikSmingg jzvalga: kuo auk$tesné sprendimo strateginé
verté ir atsakomybé, tuo mazesnis pasitikéjimas algoritmu, nepriklausomai nuo jo tikslumo.
Vadovy vaidmuo iSlieka kritiSkai svarbus kaip zmogiskasis filtras, leidziantis algoritmiskai
optimalius sprendimy variantus jvertinti per organizacijos vertybiy, kultiros ir platesnio
socialinio konteksto prizme. DI diegimas organizacijose taip pat iSrySkina fundamentalig jtampag
tarp duomenimis gristo valdymo (data-driven) ir intuicija paremtos lyderystés. Tyrimas paneigia
mitg, kad DI eliminuoja intuicija: prieSingai, intuicija tampa aukStesnio lygio kompetencija,
transformuodamasi i3 ,,spéliojimo j ,,validacija“. Si perspektyva leidzia teigti, kad dirbtinis
intelektas ne eliminuoja zmogaus dalyvavimo sprendimy priémime, bet mazina vien technine
analize apsiribojancio sprendimy priémimo vertg ir didina strateginio bei vertybinio sprendimy
pagrindimo reikSme. Efektyvi integracija reikalauja ne tik technologiniy investicijy, bet ir
organizaciniy prielaidy — duomeny kulttiros ir kompetencijy stiprinimo, skaidrumo standarty bei
aiskios Zmogaus priezitiros. Sis tyrimas patvirtina, kad jmonés skirtingu pagrei¢iu juda link
hibridinio valdymo modelio, kuriame DI yra ne pakaitalas, o strateginis partneris. Vertinant
respondenty jzvalgas apie ateities perspektyvas, galima daryti prielaida, kad netolimoje ateityje
strateginis valdymas remsis hibridiniu intelektu, kuriame DI uztikrina duomeny apdorojimo galia,
o Zmogus — prasme, vertybes ir atsakomybe. DI neeliminuos Zmogaus, bet eliminuos
,vidutinybe®“. DI revoliucija vadyboje yra negriztama, taciau jos sékmé priklauso ne nuo
algoritmy tobulumo, o nuo zmogaus gebéjimo iSmintingai integruoti $ig technologija 1|
organizacij3.
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Rekomendacijos

Remiantis tyrimo iSvadomis ir siekiant efektyviai transformuoti strateginiy sprendimy priémimo
procesus taikant dirbtinj intelekta, teikiamos rekomendacijos organizacijy vadovams ir strategams.
Technologiné transformacija yra neatsiejama nuo zmogiskyjy kompetencijy ir organizaciniy praktiky
transformacijos. Tik suderinus algoritmines jzvalgas su vadovy kontekstiniu vertinimu, atsakomybe
ir vertybiniais prioritetais galima pasiekti tvariy strateginiy rezultaty.

1. Diegti ir formalizuoti hibridinj sprendimy priémimo modelj. Aiskiai reglamentuoti sprendimy
tipus ir jiems taikomus DI autonomijos lygius:

e operaciniams sprendimams (pvz., atsargy valdymas, logistika) suteikti didesn¢ DI autonomija,
siekiant efektyvumo ir greicio;

e strateginiams sprendimams (pvz., plétra, investicijos) naudoti DI tik kaip sprendimy scenarij$
generavimo paramos sistemg, galutinj sprendimg paliekant vadovy komandai. Tai padés
1Svengti ,,konteksto aklumo* klaidy.

2. Transformuoti vadovy kompetencijas: nuo analizés prie architekttiros ir etikos. Vadovai neturi
konkuruoti su masinomis duomeny analizés srityje ir fokusuotis i tas kompetencijas, kuriy DI
neturi. Mokymy programos vadovams turi fokusuotis ne i technines detales, o | sisteminj
mastyma, DI etikg ir geb¢jimg interpretuoti tikimybinius modelius. Rekomenduojama:

e stiprinti duomeny rastingumg (gebéjima suprasti, kaip veikia algoritmai, ir kelti jiems
teisingus klausimus;

e Jlavinti ,,minkStuosius® jgiidzius (komunikacijg, empatija, vertybinj lyderiavima), nes butent
jie tampa pagrindiniu Zmogaus pridétinés vertés Saltiniu DI aplinkoje;

e prisiimti ,,sistemos architekto® vaidmenj — aktyviai formuoti taisykles ir parametrus, pagal
kuriuos veikia organizacijos DI sistemos.

3. Uztikrinti duomeny ekosistemos kokybe ir vientisuma. DI strateginé verté tiesiogiai priklauso nuo
duomeny kokybés, organizacijos privalo investuoti j vieningg duomeny infrastruktiira.
Rekomenduojama pereiti nuo fragmentuoty duomeny baziy prie integruoty sistemy, kurios leidzia
atlikti realaus laiko analiz¢ ir mazina informacinj triukSma.

4. Pries diegiant sudétingus DI modelius, biitina supaprastinti ir standartizuoti procesus. DI negali
iStaisyti blogo proceso — jis ji tik pagreitins.

5. Skatinti kulttra, kurioje DI vertinamas kaip ,,kolega™ ar ,,jrankis®, o ne kaip konkurentas. Tai
pasiekiama per skaidrumag ir darbuotojy jtraukima j DI sistemy kiirima.

6. Sukurti etinés prieziiiros ir atsakomybés mechanizmus. Siekiant didinti pasitiké¢jimg DI
rekomendacijomis, organizacijos turi jdiegti skaidrumo ir atsakomybés protokolus.
Rekomenduojama nustatyti aiSkias procediiras, kada ir kaip zmogus turi jsikisti j algoritmo veikla,
ypac sprendimuose, turin¢iuose socialinj ar reputacijos poveikj.

7. Skatinti proaktyvia strateging kultura. ISnaudojant DI prediktyvines (prognozavimo) galimybes,
organizacijos turéty pereiti nuo periodinio strateginio planavimo prie nuolatinio strateginio
adaptavimosi. Rekomenduojama naudoti DI jrankius nuolatinei aplinkos stebésenai, kad biity
identifikuojami silpni rinkos signalai ir grésmés dar ankstyvoje stadijoje.
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1 Priedas. Strateginiy sprendimy sampratos analizé (sudaryta autoriaus).

Autorius / institucija,

Apibrézimas / samprata Saltinis, metai

metai

Hambrick ir Mason,
1984

Fredrickson (su
Mitchell), 1984

Eisenhardt, 1989

Eisenhardt ir
Zbaracki, 1992

Dean ir Sharfman,
1993

Dutton ir Ashford,
1993

Busenitz ir Barney,
1997

Vaaler ir McNamara,
2004

Weick, Sutcliffe ir
Obstfeld, 2005

Elbanna, 2006

Cho ir Hambrick,
2006

Bivainis ir
Zinkeviciuté, 2006

Agarwal ir Helfat,
2009

Clark ir Maggitti,
2012

Strateginiai sprendimai yra auks¢iausio lygmens vadovy vertybiy,
kognityviniy filtry ir patirties atspindys, todél organizacijos veiksmai
ir rezultatai atspindi jy vadovy charakteristikas.

Strateginiy sprendimy priémimas — tai sudétingas, nuosekliai
struktiiruotas procesas, kuriame iki sprendimo sistemingai
integruojama plati informacija, modeliuojami jvairiis scenarijai ir
vertinamos alternatyvos.

Strateginius sprendimus priimantys vadovai, veikiantys didelio grei¢io
aplinkoje, remiasi ne mazesniu, o didesniu informacijos kiekiu, todél
ju sprendimy priémimo procesas i§ esmés yra aktyvus, analitinis ir
nuolat kintantis sprendimy priémimo modelis.

Strateginis sprendimas apibréziamas kaip reikSmingas sprendimas,
turintis didele jtaka veiksmams, skiriamiems iStekliams ar
sukuriamiems precedentams organizacijoje.

Strateginiai sprendimai — tai proceduirinio racionalumo principais
grindziami sprendimai, kuriy pagrjstuma lemia nustatytos priémimo
procediros, o galutine krypti formuoja vadovo diskrecija,
konkurencinis spaudimas ir aplinkos neapibréztumas.

Strateginiai sprendimai — tai probleminiy klausimy sprendimai,
lemiantys ilgalaikes ir visa organizacijg apimancias pasekmes.

Strateginis sprendimas apibréziamas kaip kognityviniy Saliskumy ir
euristiky lemiamas pasirinkimas, darantis poveiki sprendimo
pagristumui ir rizikos jvertinimui.

Strateginiai sprendimai tai gkspertiniai sprendiniai, formuojami
konkurencijos ir kriziy salygomis, kai rinkos turbulencija bei
institucinis spaudimas pakreipia vertinimus ir pasirinkta veikimo

kryptj.

Strateginis sprendimas — prasmes kuirimo (sensemaking) proceso
rezultatas, kai neapibrézti signalai paverCiami suprantama situacija ir
atspirties tasku veiksmams.

Strateginiai sprendimai — tai procesai, kuriuose persipina procedirinis
racionalumas, politiniai interesai ir intuicija, lemiancios pasirinkimy
eiga ir kokybe.

Strateginiai sprendimai — tai auksc¢iausios vadovy komandos démesio
sutelkimo rezultatai — biitent démesys tarpininkauja tarp vadovy

ypatybiy ir kryptingy strateginiy poky¢iy.

Strateginiai sprendimai — tai analize pagrjsti ilgalaikiai pasirinkimai,
kuriais siekiama pagrijsti kryptj ir pagerinti organizacijos veiklos
rezultatyvuma.

Strateginis sprendimas — tai sgmoningos pastangos prisitaikyti
atgaivinant, pertvarkant ar kuriant isteklius.

Strateginiai sprendimai — aukSc¢iausios vadovy komandos bendro
veiksmingumo jsitikinimy raiSka, lemianti kaip formuojamos
alternatyvos ir mobilizuojami istekliai aukstyjy technologijy jmonése.

Hambrick ir
Mason, 1984

Fredrickson, 1984

Eisenhardt, 1989

Eisenhardt ir
Zbaracki, 1992

Dean ir Sharfman,
1993

Dutton ir Ashford,
1993

Busenitz ir Barney,
1997

Vaaler ir
McNamara, 2004

Weick, Sutcliffe ir
Obstfeld, 2005

Elbanna, 2006

Cho ir Hambrick,
2006

Bivainis ir
Zinkeviciute, 2006

Agarwal ir Helfat,
2009

Clark ir Maggitti,
2012
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Autorius / institucija,

metai

Shepherd ir Rudd,
2014

Papulova ir Gazova,
2016

Leiblein, Reuer ir
Zenger, 2018

Giones, Brem ir
Berger, 2019

Ershadi ir Dehdazzi,
2019

Vial, 2019

Mintzberg,
Raisinghani ir
Théorét, 1976

Buehring ir Bishop,
2020

Dixit, Singh, Dhir ir
Dhir, 2020

Tabesh ir Vera, 2020

Treffers, Klarner ir
Huy, 2020

Rindova ir Courtney,
2020

AlQershi, 2020

Eriksson, Robertson ir

Néppd, 2020

Mahdi ir Nassar, 2021

Smriti, Dhir ir Dhir,
2021

ApibréZimas / samprata

Strateginis sprendimas — kontekstu lemiamas procesas, kurj lemia
auksciausio lygio vadovy sudétis, paties sprendimo ypatybés, iSoriné
aplinka ir jmonés charakteristikos.

Strateginiai sprendimai — strateginés analizés i§vady pagrindu
suformuotos kryptys, atsizvelgiant i identifikuotas galimybes ir
grésmes.

Strateginis sprendimas apibréziamas kaip dinamiskas pasirinkimas,
kurj vienu metu lemia sprendimy tarpusavio sarysis, kity veikéjy
priimami sprendimai ir laikmecio priklausomybeé.

Strateginiai sprendimai — tai pasirinkimai, kuriuos vadovai daro
audringoje VUCA aplinkoje, derindami trumpalaikius ir ilgalaikius
veiksmus, kad islaikyty branduolin] verslg ir pasirengty ateiciai.

Strateginis sprendimas — tai strateginiu mastymu gristas sgmoningas
pasirinkimas, kuriuo organizacija siekia tobulumo, o ziniy uzmarstis
gali silpninti §io sprendimo poveikj.

Strateginiai sprendimai — tai organizacijos atsakas j skaitmeniniy
technologijy sukeltus trikdzius, procesai ir gebéjimai siekiant geresniy
rezultaty.

Strateginis sprendimas — toks, kuris yra _, pagal

jpareigojamus iSteklius ar nustatomus precedentus.

Strateginiai sprendimai — tai neapibréztumo sglygomis priimami
kryptingi pasirinkimai, informuoti strateginés jzvalgos (foresight) ir
strateginio dizaino integracijos, kad biity numatytos pasekmés ir
suformuotos veiksmy kryptys.

Strateginiai sprendimai — tai kryptingi pasirinkimai, kuriuos
sustiprina strateginis mastymas (kiirybiskumas, ziniy vadyba, kultiira),
siekiant ilgalaikio konkurencinio pranasumo.

Strateginiai sprendimai — tai kriziy sglygomis improvizuojant priimami
pasirinkimai, kai didelis neapibréztumas ir laiko spauda ver¢ia derinti
kiiryba su disciplinuotu veikimu.

Strateginiai sprendimai — tai laiko apribojimy ir emocijy paveikti
pasirinkimai, kuriy kokybe lemia, kaip vadovai tvarko laika ir valdo
jausenas priimdami kryptinius sprendimus.

Strateginiai sprendimai apibréziami kaip ,,formuoti ar prisitaikyti* tipo
pasirinkimai Knight’o neapibréztumo salygomis, tai — analize (truth-
seeking) ir dizainu (truth-making) grindziamas sprendimy priémimo
budas.

Strateginiai sprendimai — tai su strateginiu mastymu,/planavimu ir
inovacija susieti pasirinkimai, kuriuos tarpininkauja zmogiskasis
kapitalas ir kurie lemia SVV veiklos rezultatus.

Strateginiai sprendimai — tai funkciskai sudaryty auksciausio lygio
vadovy komandos ir rinkodaros organizacijos sgveikos nulemti
pasirinkimai, kurie struktiruoja kryptj ir vykdyma.

Strateginiai sprendimai — iStekliy ir ziniy konfigiravimo
pasirinkimai, leidZiantys palaikyti tvaria konkurencing persvara net
sutrikimy laikotarpiu.

Strateginiai sprendimai — profesionalioje aplinkoje kryptingai
suformuoti pasirinkimai, kylantys i§ strateginio mastymo (jzvalgy,

galtinis, metai

Shepherd ir Rudd,
2014

Papulova ir
Gazova, 2016

Leiblein, Reuer, ir
Zenger, 2018

Giones ir kt., 2019

Ershadi ir
Dehdazzi, 2019

Vial, 2019

Elbanna, Thanos ir
Jansen, 2020

Buehring irBishop,
2020

Dixit, Singh, Dhir
ir Dhir, 2020

Tabesh ir Vera,
2020

Treffers, Klarner ir
Huy, 2020

Rindova ir
Courtney, 2020

AlQershi, 2020

Eriksson,
Robertson ir
Nippi, 2020

Mahdi ir Nassar,
2021

Smriti, Dhir ir
Dhir, 2021
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Autorius / institucija,
metai

Murphy ir Seriki,
2021

Day, 2022

Brundin, Liu ir Cyron,
2022

Korherr, Kanbach,
Kraus ir Mikalef,
2022

Feng, Han, Zheng ir
Kamran, 2022

Li, Zeng ir Yuan,
2022

Plekhanov, Franke ir
Netland, 2023

Chanda ir Ray, 2023

van Wyk, 2023

van Wyk, 2023

Deep, 2023

Sinnaiah, Adam ir
Mahadi, 2023

Cristofaro, Augier,
Lovallo, Abatecola ir
Leoni, 2024

Mohammad,
Alahmari, Faqih,
Alshehri ir Al-
Kahtani, 2024

Al-Kahtani, Senan,
Alanazi, Badawi ir
Almulaiki, 2024

Marques, R. H.,,
Violant-Holz, V., &
da Silva, E. D., 2024

ApibréZimas / samprata

kirybiskumo, mokymosi) ir nukreipiantys isteklius bei veiksmus
ilgalaikei vertei kurti.

Sprendimas — strateginio lygmens pasirinkimas, kurio procesa
audrina aplinkos turbulencija (neapibréztumas, pokyc¢iy tempas), todél
bitinas lankstumas, informacijos paieska ir riziky valdymas.

Strateginiai sprendimai — iSorés (rinkos, klienty, konkurenty)
i1zvalgomis gristi pasirinkimai, nukreipiantys vertés pasitilyma ir
iStekliy paskirstymg ,,outside-in“ logika.

Strateginiai sprendimai — emocijy paveikti pasirinkimai, nes emocijos
formuoja vadovy démesj, rizikos vertinima ir laiko perspektyva
strateginio valdymo procese.

Strateginiai sprendimai tai — organizacinés mastysenos ir valdymo
praktikos poslinkis auks¢iausiame lygyje.

Strateginiai sprendimai formuojasi kaip penkiy veiksniy — démesio,
atminties, mastymo, emocijos ir nuostatos — sgveikos rezultatas.

Strateginiai sprendimai — tai vadovy sprendimy praktiky ir komandos
heterogeniskumo saveikos skatinti pasirinkimai, veikiantys kaip
vadybiniy inovacijy variklis.

Svw—

paskatinti pasirinkimai, nuolat perkonfigiiruojantys jmonés raison
d’étre, strateging kryptj ir operacinius modelius.

Strateginiai sprendimai — tai veiksmai, kuriuose optimali informacijos
apimtis kinta pagal situacija

Strateginiy sprendimy priémimas yra pagrindinis elementas,
uztikrinantis verslo tvarumg ir nuolating veiklos s€ékme.

Efektyvus strateginiy sprendimy priémimas yra pagrindinis elementas,
uztikrinantis verslo tvarumg ir nuolating veiklos s€ékme.

Strateginiy sprendimy priémimas yra rezultatas, kuris verslo vadovams
leidzia orientuotis sudétingame ir dinamiskame verslo pasaulyje.

Strateginiai sprendimai — tai organizacijos vizijg igyvendinantys
valdymo veiksmai, nukreipti j strateginj konkurencinguma ir tvariy
konkurenciniy pranasumy islaikyma.

Strateginiai sprendimai — tai kognityviniais veiksniais paveiktas
sprendimy priémimo procesas organizacijose, aiskiai persidengiantis
su kognityvine psichologija.

Strateginiai sprendimai — tai unikaliy kulttiriniy ir verslo praktiky
veikiamas procesas, kurio i§vados daznai neturi universalaus
taikomumo.

Strateginiai sprendimai yra esminis vaidmuo didinant organizacijos
veiklos rezultatyvuma, organizacijos nasumg formuojantis sprendimy
priémimo mechanizmas, nes jie tiesiogiai lemia istekliy paskirstyma,
strateginiy prioritety nustatymg ir reagavima j rinkos pokycius.

Strateginiy sprendimy priémimas yra emocijy ir elgsenos strategijos
perspektyva, emociniai veiksniai, todél tai emociniais veiksniais
paveiktas sprendimy priémimo procesas auksciausio valdymo
grandyje.

galtinis, metai

Murphy ir Seriki,
2021

Day, 2022

Brundin, Liu ir
Cyron, 2022

Korherr, Kanbach,
Kraus ir Mikalef,
2022

Feng, Han, Zheng
ir Kamran, 2022

Li, Zeng ir Yuan,
2022

Plekhanov, Franke
ir Netland, 2023

Chanda ir Ray,
2023

van Wyk, 2023
van Wyk, 2023
Deep, 2023

Sinnaiah ir kt.,
2023

European
Management
Journal, 2024

Discover
Sustainability, 2024

Discover
Sustainability, 2024

Frontiers in
Psychology, 2024
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Autorius / institucija,
metai

Shepherd, Lou ir
Rudd, 2024

Yang, Liu, Meng,
Feng ir Chen, 2024

Bogodistov ir
Schmidt, 2024

Whitehead, Ashmel,
Tlemsani ir Gilani,
2025

Cook, 2025

Niguse, Borji ir Kant,
2025

Covin, Lisanti,
Latorre, Brownell ir
Kreiser, 2025

ApibrézZimas / samprata

Strateginiai sprendimai — tai intuicijos sutelkiama jzvalgy praktika,
leidZianti greitai orientuotis sudétingose, informacijos pertekliumi
pasizyminciose aplinkose.

Strateginiai sprendimai — tai skaitmeninés transformacijos veikiami
procesai, mazinantys sprendimy teisiy centralizacija verslo grupése.

Strateginiai sprendimai — tai kognityviniy analizés metody ir intuicijos
sintezé, uztikrinanti gebéjima tvarkytis su informacijos gausa.

Strateginiai sprendimai — tai ekosistemines vertés kiirimu grindziami
veiksmai, paremti duomeny ir Ziniy paketais ir sickiantys
pusiausvyros tarp kliento ir organizacijos tiksly.

Strateginiai sprendimai — tai auks¢iausio lygmens valdymo praktikos,
leidziancios naviguoti tarp dviejy sudétingy sistemy sgveiky
sudétingoje tarptautinéje erdveéje.

Strateginiai sprendimai — tai veiksmai grindziami jzvalgumu ir
gebéjimai suderinti su strateginiais tikslais.

Strateginiai sprendimai — tai rySys siejantis sprendimy priémimo stiliy,
pasitikéjimg strateginiu mokymusi ir jmonés augimo dinamika.

galtinis, metai

Shepherd ir kt.,
2024

Yang ir kt., 2024
Bogodistov ir
Schmidt, 2024
Whitehead ir kt.,

2025

Cook, 2025

Niguse ir kt., 2025

Covin ir kt., 2025
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2 priedas. Dirbtinio intelekto apibréZimai pagal mokslininkus ir akademinius Saltinius

Autorius, metai

Turing, 1950

McCarthy, J. ir Hayes,
P.J., 1969

John McCarthy ir
Patrick Hayes, 1969

Franklin, S. irGraesser,
A., 1997

Pei Wang, 2006

Chan ir Zeng, 2006

Nilsson, 2009

Jordan ir Mitchell,
2015

Shabbir ir Anwer, 2015

Stanford Encyclopedia
of Philosophy, 2018

Luirkt., 2018

Marr, 2018

Haenlein, M. ir Kaplan,
A., 2019

Haenlein ir Kaplan,
2019

Apibrézimas/samprata

Dirbtinis intelektas - gebéjimas mastyti lygiaver¢iai zmogui. DI

Saltinis, metai

apibréziamas kaip kompiuterinés sistemos gebéjimas elgtis taip, Turing, A. M., 1950

kad nebiity jmanoma atskirti jos elgesio nuo Zzmogaus.

Dirbtinis intelektas — tai mokslas ir inzinerija, skirta sukurti
masinas, gebancias mastyti ir veikti protingai.

Dirbtinis intelektas — tai masinos, gebancios suprasti ir
generuoti simbolines Ziniy reprezentacijas bei naudoti jas
problemoms spresti.

Dirbtinis intelektas — agentai, kurie gauna informacija i$
aplinkos ir atlicka veiksmus, sieckdami tam tikry tiksly.

Dirbtinis intelektas — programa gebanti prisitaikyti esant
nepakankamoms zinioms ir iStekliams.

Dirbtinis intelektas - iSmanus adaptyvus agentas. DI
suprantamas kaip iSmanus agentas, galintis mokytis, adaptuotis,
samprotauti ir priimti sprendimus pagal aplinkos poky¢ius.

Dirbtinis intelektas - sistemy ir algoritmy rinkinys, skirtas
iSmaniai atlikti veiksmus, kuriems paprastai reikia Zmogaus
intelekto, jskaitant mokymasi, kalbos suvokima, samprotavima
ir problemy sprendima.

Dirbtinis intelektas apibréziamas kaip kompiuteriniy sistemy
gebéjimas automatiskai mokytis i$ patirties, optimizuoti elgesj
ir tobulinti veikimo rezultatus.

Dirbtinis intelektas - kompiuterinés sistemos, imituojancios
zmogaus prota. DI nurodo kompiuterines sistemas, kurios
imituoja zmogaus intelekta, apdorodamos informacija taip, kad
mokosi, masto, sprendzia problemas ir prisitaiko prie aplinkos
poky¢iy.

Dirbtinis intelektas — tai sritis, skirta kurti artefaktus, kurie yra
protingi, o ,,protingumas‘ vertinamas pagal jy gebéjima
iSlaikyti intelekto testus.

Dirbtinis intelektas - sistemy, sugebanciy atlikti zmogui
budingas funkcijas, visuma. DI apima skai¢iavimo metodus ir
technologijas, kurios leidzia sistemoms atlikti tokias funkcijas
kaip mokymasis, suvokimas, kalbos atpazinimas ir sprendimy
priémimas.

Dirbtinis intelektas - gebéjimas interpretuoti duomenis ir priimti
sprendimus. DI yra technologijy visuma, leidzianti sistemoms
analizuoti duomenis, atpazinti désningumus ir priimti
sprendimus su minimaliu Zmogaus jsikiSimu.

Dirbtinis intelektas suprantamas kaip kompiuteriniy sistemy
gebéjimas atlikti veiksmus.

Dirbtinis intelektas apibréziamas kaip sistema, galinti rodyti
intelektualy elgesj, interpretuoti iSorinius duomenis, mokytis i§

McCarthy, J. ir Hayes, P. J.,
1969

McCarthy ir Hayes, 1969

Franklin, S. ir Graesser, A.,
1997

Wang, Rigid Flexibility:

The Logic of Intelligence,
College Publications, 2006

Chan, S. ir Zeng, X., 2006

Nilsson, N. J., 2009

Jordan, M. 1. ir Mitchell, T.
M., 2015

Shabbir, J. ir Anwer, T.,
2015

Stanford Encyclopedia of
Philosophy — Artificial
Intelligence, Stanford
University, 2018

Lu, H, Li, Y., Chen, M.,
Kim, H. ir Serikawa, S.,
2018

Marr, B., 2018

Haenlein, M. ir Kaplan, A.,
2019

Kaplan, A. ir Haenlein, M.,
2019
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Wang, 2019

Zawacki-Richter ir kt.,
2019

Baker ir Smith, 2019

Shrestha, Y. R., Ben-
Menahem, S. M. irvon
Krogh, G., 2019

Encyclopedia
Britannica, 2020

Marcus, 2020

Kaplan ir kt., 2020

Raisch ir Krakowski,
2021

Collins, C., 2021

European Commission
(Al Act), 2021

Dwivedi ir kt., 2021

Springer akademinis
apibendrinimas, 2022

KTU tyréjy grupe
(Astrauskas ir kt.),
2022

OECD, 2023
Gil de Zudiga, H.,

Goyanes, M. ir
Durotoye, T., 2023

Jjy ir panaudoti jgytas zinias siekiant tam tikry tiksly
autonomiskai.

Dirbtinis intelektas - autonominés informacijos apdorojimo
sistemos. DI yra autonominé informacijos apdorojimo sistema,
galinti mokytis savaranki$kai, optimizuoti savo veiksmus ir
prisitaikyti prie aplinkos pokyc¢iy.

Dirbtinis intelektas - skaitmeniné technologija, grindZziama
algoritmais, kurie leidZia sistemoms analizuoti duomenis,
priimti sprendimus ar rekomendacijas irtaip atlikti uzduotis,
kurios anksc¢iau reikalavo zmogaus jsiki$imo.

Dirbtinis intelektas — programa atliekanti kognityvines
uzduotis, kurios paprastai siejamos su zmogaus protu, ypac
mokymasi ir problemy sprendima.

Dirbtinis intelektas suprantamas kaip analitinés technologijos,
kurios padeda vadovams prognozuoti, optimizuoti ir pasirinkti
efektyviausias alternatyvas i§ daugybés sprendimy varianty.

Dirbtinis intelektas — tai skaitmeninio kompiuterio ar
kompiuteriu valdomo roboto gebéjimas atlikti uzduotis,
biidingas intelektualiai butybei.

Dirbtinis intelektas — tai sistemos, imituojancios kognityvines
funkcijas, kurias zmonés sieja su protu, pavyzdziui, mokymasi
ir problemy sprendima.

Dirbtinis intelektas - gebéjimas generuoti prognozes is
duomeny. DI apibiidinamas kaip technologija, leidzianti
sistemoms kurti prognozes, klasifikacijas ir sprendimy taisykles
remiantis istoriniais duomenimis.

Dirbtinis intelektas — technologija, keicianti organizacijy
veikima, leidzianti automatizuoti pazintinius procesus.

Dirbtinis intelektas — tai sistemy gebéjimas atlikti uzduotis,
kurios paprastai reikalauja zmogaus intelekto, jskaitant
mokymasi, sprendimy priémimg, problemy sprendimg ir
natiiralios kalbos supratima.

DI sistema — tai programiné jranga, sukurta naudojant jvairius
metodus (masininj mokymasi, logika, ziniy bazes), galinti tam
tikru autonomiskumo lygiu generuoti rezultatus, kurie daro
itaka aplinkai ir sprendimy priémimui.

Dirbtinis intelektas - pazangi autonominé sprendimy priémimo
sistema. DI yra technologija, leidzianti maSinoms veikti
protingai, priimti sprendimus autonomiskai ir optimizuoti
procesus jvairiuose organizaciniuose kontekstuose.

Dirbtinis intelektas — tai technologija, leidzianti masinoms
imituoti jvairius sudétingus zmogaus gebéjimus.

Dirbtinis intelektas — tai algoritmy visuma, leidzianti
kompiuteriams atlikti kognityvines uzduotis, imituojant
zmogaus sprendimy priémima.

Dirbtinis intelektas — tai masSininé sistema, kuri, remdamasi
duomenimis ir siekdama numatyty tiksly, priima sprendimus.

DI suprantamas kaip technologija, galinti imituoti zmogaus
kognityvinius geb¢jimus, tokius kaip mokymasis, démesys,
sprendimy priémimas ir kalbos supratimas.

Wang, P., 2019

Zawacki-Richter, O.,
Marin, V. 1., Bond, M. ir
Gouverneur, F., 2019

Baker ir Smith, 2019

Shrestha, Y. R., Ben-
Menahem, S. M. ir von
Krogh, G., 2019

Artificial Intelligence,
Britannica Academic, 2020

Marcus, 2020

Kaplan, A., Haenlein, M.,
Tan, C.-W. ir Zhang, P.,
2020

Raisch ir Krakowski, 2021

Collins, C., 2021

European Commission.
(2021

Dwivedi, Y. K., ir kt., 2021

Artificial Intelligence:
Definition and Background,
SpringerLink, 2022

KTU ,,Technologija“
zurnalas, Nr. 2(96), 2022

OECD, 2023
Gil de Zuiiiga, H.,

Goyanes, M. ir Durotoye,
T., 2023

65



Gil de Zuiiiga ir kt.,
2023

Triguero, Molina,
Poyatos, Del Ser,
Herrera, 2023

OECD, 2023

Chan ir kt., 2023

Gil de Zuiiiga ir kt.,
2023

Sritriratanarak ir
Garcia, 2023

Johannes Dahlke, 2024

Yang ir kt., 2024

Dirbtinis intelektas — programa gebanti spresti uzduotis,
bendrauti, sgveikauti ir veikti logiskai, panasiai kaip biologiniai
zmoneés.*

Dirbtinis intelektas — tai sistemos, galin¢ios spresti jvairaus
pobiidzio uzdavinius, prisitaikyti prie naujy situacijy ir veikti
savarankiskai.

Dirbtinis intelektas — tai technologijos, kurios imituoja zmogaus
pazinimo funkcijas ir gali biiti taitkomos sprendimy priémimo,
prognozavimo bei strategijy formavimo srityse, taip stiprinant
organizacijy inovacinj potencialg.

DI reiskia sistemas, kurios geba atlikti uzduotis, reikalaujancias
zmogaus intelekto, pavyzdziui, atpazinti désningumus ir priimti
sprendimus

Dirbtinis intelektas — masiny ar dirbtiniy subjekty gebéjimy
iSraiska — spresti uzduotis, bendrauti, sgveikauti ir veikti
logiskai, panasiai kaip biologiniai Zmones.

Dirbtinis intelektas — gali biiti apibréztas funkcionaliai — pagal
iSorinius veikimo pozymius, be biitinybés suprasti vidinius
procesus.

Dirbtinis intelektas apibréziamas kaip sociotechniné sistema,
jungianti technologines funkcijas, zmogaus tikslus ir
besikei¢iancius visuomenés lukescius.

Dirbtinis intelektas — tai masiny gebéjimas atlikti uzduotis,
kurios paprastai reikalauja zmogaus intelekto.

Taylor ir Francis, 2023

General Purpose Artificial
Intelligence Systems
(GPAIS), 2023

OECD, 2023

Chan ir kt., 2023

Taylor ir Francis, 2023

On a Functional Definition
of Intelligence, arXiv, 2023

Dahlke, A.I. Go by Many
Names: Towards a
Sociotechnical Definition
of Al, 2024

Yang ir kt., 2024
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3 priedas. Kokybinio tyrimo instrumentarijus

Kriterijus

Indikatoriai

Klausimai

DI naudojimas
strateginiy sprendimy
priémimo procese

1. Problemy ir
galimybiy
identifikavimas

Kaip Jusy jmonéje identifikuojamos strateginés problemos ir / ar
galimybés? Ar Siame etape naudojate DI (pvz.: signaly aptikimui,
riziky ar tendencijy identifikavimui) ir kaip konkreciai tai vyksta?
Gal galite papasakoti atvejj, kai DI padéjo (arba nepadéjo) laiku
pastebéti problemg / galimybe. Kaip $is etapas atrodé iki DI taikymo
ir kas pasikeité jam atsiradus (pvz.: greitis, tikslumas, prioritetai)?

2. Informacijos
rinkimas ir analizé

Kaip renkate ir analizuojate informacija, reikalingg strateginiams
sprendimams priimti (pvz.: duomeny Saltiniai, rodikliai, rinkos
informacija)? Kaip manote, informacijos
zingsniuose galéty buti naudingas DI (pvz.: duomeny apdorojimas,
prognozes, segmentavimas, teksty analizeé)? Kaip vertinate DI
pateikiamos analizés patikimuma? Kokios informacijos DI dar
negeba surinkti ir pateikti?

kuriuose analizés

3. Alternatyvy
generavimas ir
vertinimas

Kaip identifikuojate strateginiy sprendimy alternatyvas (pvz.: kas
inicijuoja? Kas jas teikia? Kokiais kriterijais remiatés jas
vertindami)? Kaip manote, ar DI geba generuoti alternatyvas arba
simuliuoti jy pasekmes (pvz.: scenarijai, ,,kas bity, jeigu)? Kaip DI
pasitlytos alternatyvos skiriasi nuo vadovy / komandos sugeneruoty
alternatyvy (pvz.: originalumas, rizikos, pagristumas)? Pasidalinkite
patirtimi, ar DI pasiilytos alternatyvos kada nors buvo Jums
»hepriimtinos®, nors objektyviai pagrjstos? Kokiais kriterijais
remiantis atmetéte ar pasirinkote DI pasitilytas alternatyvas?

4. Sprendimo
priémimas

Kaip priimate galutinj strateginj sprendimg (pvz.: kas dalyvauja jo
priémime? Kas taria ,galutinj zodj“? Kokie argumentai biina
lemiami)? Jsy nuomone, koks galéty bati DI vaidmuo Siame etape
— patariamasis, rekomendacinis ar ,,sprendimg nulemiantis“? Kaip
elgiatés, kai DI rekomendacija prieStarauja vadovo patir€iai ar
intuicijai? Kada renkatés ,zmogaus“ sprendima, nepaisant DI
sitilymo?

5. Sprendimo
jgyvendinimas

Kaip Jisy organizacijoje strateginis sprendimas tampa realiais
veiksmais? Ar pasinaudojate DI jgyvendindami sprendimus (pvz.:
resursy paskirstymui, darby prioritetizavimui, riziky valdymui) ir
kaip tai pasireiSkia praktikoje? Kokios klititys kyla diegiant DI
rekomendacijas (pvz.: kompetencijos, pasiprieSinimo, duomeny
kokybés, logikos)?

6. Stebésena ir
griztamasis rysys

Kaip stebite ir vertinate strateginius sprendimus (pvz.: KPI,
ataskaitos, klienty signalai, finansiniai rodikliai)? Ar tenka
pasinaudoti DI pagalba stebésenai, sprendimy jgyvendinimo
nukrypimy aptikimui, prognozéms ar rekomendacijoms koreguoti
veiksmus? Gal esate turéje atvejj, kai DI stebésenos rezultatai
paskatino 1§ esmés perziuréti pacig sprendimy priémimo ir
jgyvendinimo logika? Pasidalinkite patirtimi.

DI panaudojimas
priimant racionalius ir
psichologinius
strateginius
sprendimus

1. Racionalus
sprendimy
priémimas

Kiek ir kokiu biidu Jisy jmonéje priimant strateginius sprendimus
vadovaujamasi racionaliu pozitriu (pvz.: duomenimis, kriterijais,
analizémis, scenarijais)? Kaip DI galéty prisidéti prie tokiy
sprendimy? Pasidalinkite patirtimi, ar buvo atvejy, kai DI pateiké
,racionaliai pagrista”, bet strategiskai nepriimting sprendima? Kas
lémé, kad ji pasirinkote / atmetéte?
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2. Psichologinis
sprendimy
priémimas

Kokia vieta Jisy jmongje priimant strateginius sprendimus uzima
psichologiniai aspektai (pvz.: intuicija, patirtis, rizikos jausmas,
spaudimas, pasitikéjimas)? Kaip manote, ar DI yra pajégus
eliminuoti intuicijos ir emociniy aspekty vaidmenj sprendimy
priémime? Ar tai buty vertinga? Kodél? Ar pastebite skirtumg tarp
skirtingy vadovy ar komandy nariy reakcijy ir emocijy j DI
rekomenduojamus sprendimus? Nuo ko tai priklauso?

Dirbtinio intelekto
integracija | strateginiy
sprendimy priémima ir

jo transformacija

1. DI funkcijos
strateginiy
sprendimy priémimo
procese

Kokias konkre¢ias DI funkcijas $iuo metu taikote strateginiuose
sprendimuose (pvz.: prognozavimas, automatizavimas, klienty
elgsenos analize, riziky aptikimas)? Kurioje srityje, Jisy poziiiriu,
DI suteikia didziausig verte sprendimy priémime ir kodel? Kas riboja
DI integracija | sprendimy priémimo procesa Jisy jmonéje (pvz.:
duomenys, procesai, kompetencijos, poziiiris, sauga, kastai)?

2. Vadovo vaidmens
transformacija
priimant strateginius
sprendimus

Ar DI keicia / gali pakeisti ateityje, Jusy kaip vadovo, vaidmenj
strateginiuose sprendimuose? Jei taip — kaip? Kokias uzduotis
perleidziate DI, o kas licka tik vadovui (pvz.: atsakomybé,
vertybiniai sprendimai, krypties pasirinkimas)? Kokiy naujy
kompetencijy strateginiy sprendimy priémime reikalauja DI i§
vadovo ir komandos?

3. Sprendimy
kokybés
transformacija

Kaip Juis vertinate strateginiy sprendimy kokybe taikant DI? Kokj
konkrety pokytj Jis pastebite? Kas pageré¢jo (pvz.: sprendimo
pagristumas, riziky valdymas, greitis, suderinamumas su tikslais) ir
kaip DI 1émé prastesni sprendimg (pvz.: dél duomeny klaidy,
netinkamos interpretacijos)? Kokius kriterijus naudojote sprendimy
kokybei vertinti?

4. Organizacinés
transformacijos

Kokius reikSmingiausius organizacinius pokycius paskatino DI
integracija (pvz.: procesai, strukttira, atsakomybés, darbo metodai,
kultiira)? Ar atsirado Jisy imonéje naujy darbuotojy funkcijy ir
vaidmeny (pvz.: atsakingas uz duomeny analiz¢ ir ataskaitas,
atsakingas uz DI priezilira, atsakingas uz duomeny sauga)? Kaip DI
kei¢ia tarpfunkcinj bendradarbiavimg ir informacijos srautus
priimant strateginius sprendimus ir kokie poky¢iai dar bitini, kad DI
pilnai integruotysi j strateginj valdyma?

5. Etiniai ir valdymo
aspektai

Pasidalinkite patirtimi. Ar turéjote situacijy, kai etiniai klausimai
lémé sprendimg nenaudoti DI, nors technologiskai tai buvo
imanoma? Kaip Jisy imongje sprendziami duomeny privatumo,
saugos, SaliSkumo, atsakomybés uz klaidas klausimai? Ar turite
apsibréze taisykles / principus, kada DI rekomendacija privalo biti
perzitréta zmogaus? Kokias procediiras taikote, kad DI pagrijsti
sprendimai  biity skaidrlis suinteresuotosioms Salims (pvz.:
sprendimo protokolavimas, atsakomybés priskyrimas, auditas)?
Kas, Jusy nuomone, veikia, o ka reikéty tobulinti?
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