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SANTRAUKA

Ernesta Javtakaite
Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveika: teoriniai ir praktiniai aspektai.
Magistro darbas
Magistro baigiamajame darbe yra nagrin¢jami Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveikos
probleminiai aspektai, apimantys Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos procesus, Ziniy konversijos
formas, bei Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveika formuojancius veiksnius.
Magistro darbo tikslas — atskleisti Ziniy vadybos ir inovaciju vadybos saveikos ypatumus.
Siekiant realizuoti uZsibrézta tiksla, iSsamiai iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir
uZzsienio autoriy teoriniai ir praktiniai darbai, padéj¢ suformuluoti pagrindinius teiginius vertinimui.
Darbe pateikiamas dirbanciyjy poZitris 1 ju darbovietése vykdomas Ziniy vadybos ir inovaciju
vadybos iniciatyvas ir atskleisti Siy veikly privalumai bei triikumai.
Patvirtinta autorés suformuluota hipoteze, kad egzistuoja tiesioginé saveika tarp Ziniy vadybos

ir inovacijy vadybos.

SUMMARY

Ernesta Javtakaite
The interaction of knowledge management and innovation management: theoretical and
practical aspects. Master’s work.

In this master ‘s work there are analysed the problematic aspects of knowledge management
and innovation management interaction covering processes of knowledge management and
innovation management, knowledge conversion forms as well as factors forming the interaction of
knowledge management and innovation management.

The aim of the master’s work — to reveal the peculiarities of knowledge management and
innovation interaction.

When trying to implement the set aim there were analysed and sistemised theoretical and
practical works of different Lithuanian and foreign authors which helped to formulate the main
propositions for assessment.

The work introduces the employees’ attitude toward knowledge management and innovation
management initiatives pursued at their workplace and advantages and disadvantages of those
activities were revealed.

The author’s formulated hypothesis that a direct interaction between knowledge and innovation

management exists has been proved.
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IVADAS

XXI a. pirmojo deSimtmecio pasaulio ekonomikos transformacijos skatina mokslininkus ir
praktikus tiek globaliu, tiek lokaliu aspektu analizuoti biidus, kurie paskatinty keisti poziiiri { Ziniy
ir inovacijy kiirimo reikSme, pervertinti ju suteikiamus pranasumus bei iSplésti ju taikyma jvairiuose
sektoriuose. Vis dazniau akcentuojama, kad imonés sugebancios sukurti tokias kompetencijas,
kurios leisty joms realizuoti jy siekiamus tikslus, ne tik pasinaudoja galimybémis greitai ir
efektyviai reaguoti | aplinkoje vykstanCius pokycCius, bet ir pacios tampa pokycCiy aplinkoje
iniciatorémis.

Ypatingai atkreiptinas démesys { tai, kad ilgalaiké organizacijos s€¢kmé vis daZniau priklauso
nuo tokiy jos gebéjimy, pabréZianciy kiekvienos organizacijos unikaluma ir sukurianciy ilgalaiki
konkurencinj pranasuma, kaip sugeb¢jimas, Atkocitinienés (2010) teigimu, modeliuoti tokius Ziniy
vadybos procesus, kurie skirtingy individuy kiirybiSkuma, sukauptas zinias, patirt] itraukty i
organizacing veikla, ir taip Sias darbuotojy turimas kompetencijas iSnaudoty naujy ar tobulesniy
produkty ir paslaugy kiirimui.

Pazymétina ir tai, kad firmos, siekiancios iSlaikyti ar uzimti solidzia konkurencing pozicija
rinkoje turi keisti savo veiklos principus — jos turi tapti lanks¢iomis bei adaptyviomis, pasiZymeti
greita reakcija ir sugebéjimu persitvarkyti pakitus iSorinés aplinkos salygoms, todél pasak Jimenez-
Jimenez ir Sanz-Valle (2005) yra pastebimas didelis organizacijuy susidom¢jimas inovacijomis,
apimties didéjima ir pelninguma.

Taigi, organizacijos vadybinés veiklos aSimi, viena vertus, tampa Zinios, t.y. istaigos valdymas
tampriai siejamas su Ziniy kiirimo, kaupimo ir ju pritaikymo procesy organizavimu taip, kad buty
priimti optimaliis inovaciniai sprendimai. Antra vertus, aktualizuojamas inovacinio proceso
kompleksiskumas, t.y. imonés inovacinés veiklos pamatu tampa nuoseklus naujoviu proceso
pakopuy, apimanciy kirybiSkumo, idéjy generavimo, naujoveés sukiirimo, paskleidimo ir
panaudojimo etapy, valdymas.

Tyrimo problema susijusi su tuo, kad: pirma, Lietuvoje imonés vangiai plétoja inovacing
veikla, t.y. Lietuvos Statistikos departamento duomenimis 2006-2008 m. laikotarpiu net % arba
71,2 proc. Salies imoniy nevykdé¢ jokios inovacinés veiklos; antra, neatsiZvelgiant { organizacijy
pastangas igyvendinti s€kmingas Ziniy vadybos ir inovaciju vadybos iniciatyvas, tie ju méginimai
Zlunga dél to, kad organizacijos nejvertina Siy veikly saveikos teikiamos naudos, t.y. nesugebama
1 inicijuojamus pokycCius pazvelgti kompleksiskai; trecia, vis dar nesuprantama, kad inovaciju
kirimo, diegimo ir sklaidos sékm¢ yra tiesiogiai susijusi su organizacijos sugeb¢jimu pasinaudoti
visais turimais vidiniais iStekliais, t.y. darbuotojy ar vadovy turimomis Ziniomis ir

kompetencijomis.



Tyrimo aktualumas sietinas su tuo, kad organizacijos, siekiancios sukurti iSskirting
konkurencini pranasuma turi savo pastangas sutelkti i inovacijy kiirima ir diegima remiantis Ziniy
plétojimu bei panaudojimu, nes pasak Yang (2009) Ziniy vadyba yra pagrindas ir esminé prielaida
inovacijoms organizacijoje atsirasti, tuo tarpu inovaciju kiirimas yra suvokiamas kaip vienas i$
pagrindiniy Ziniy vadybos tiksly. Diksiené ir Marcinskas (2010) paZymi, kad ,,tokie neapiuopiami
iStekliai, kaip antai Zinios, ,.know-how®, socialinis kapitalas, virsta terpe visuomenés raidai, o
inovacijos, susijusios su Ziniy kiirimu ir panaudojimu, - itin svarbiu ekonominio augimo jrankiu.
Sajeva ir Jucevitius (2008) pabrézia, kad ,,gerai apgalvoti ir sutvarkyti Ziniy valdymo procesai
1galina ir palaiko inovacing veikla organizacijoje®.

Tyrimo naujumas sietinas su tuo, kad Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveika Lietuvoje —
dar mazai tyrinéta sritis. Lietuvoje tiek Ziniy, tiek inovacijy tyrimai koncentruojasi tik ties viena iS$
minéty sric¢iy ir tik ties vienu ar keliais Ziniy ar inovaciju aspektais. Ziniy tyrimai Lietuvoje
daugiausiai koncentruojasi ties ziniy valdymo vertinimais (Atkocitinien¢, 2008; Maciuitis ir
Mikalauskiené, 2008; gajeva, 2009, 2010; gajeva, Jucevicius, 2010; Girdauskiené ir Savaneviciené,
2010). Tyrinéti ziniy vadybiniai aspektai (Bielitinas, 2000; Akocitinien¢, 2006, 2008, 2010; Civilis,
2006; Zalieckaité ir Mikalauskiené, 2007; Jucevi¢iené, Mozuriuniené, 2009; Atkocitiniené,
Janitniené, MatkeviCiené, Pranaitis, Stonkiené, 2009; Davidavi¢iené ir Raudelitniené, 2010;
Diskiné ir Marcinskas, 2010 ). Yra ir Ziniy potencialo matavimo tyrimy (Morkvénas, JarZemskis,
Samoska, 2008; Bivainis, Morkvénas, 2010, Morkvénas, 2010).

Aptariant inovacinés veiklos tyrimus nustatyta, kad daug démesio skiriama inovacijy diegimo
problematikai (Augustauskas, 2001; Jakubavicius, Strazdas, Gecas, 2003; Banyté ir Malickait¢,
2008; Sapiegine, JukneviCien¢, StoSkus, 2009). Atliekami fragmentiski ir inovacinés kultiiros
tyrimai (PoSkien¢ 2006; Janitinaite, 2007; Jucevicius, 2007, 2008). Yra pristatomi inovacijy
skatinimo politikos ir nacionalinés inovacijy sistemos tyrimy rezultatai (Melnikas, Jakubavicius,
Strazdas, 2000; Kriauc¢ioniené, 2002, 2008; Jakubavicius, Jucevicius, JuceviCius, Kriauc¢ioniené,
Kersys, 2008).

Lietuvos mokslin¢je erdvéje teorinius, Ziniy valdymo ir inovacinés veiklos sasajy, tyrimo
rezultatus pateiké Sajeva ir Juceviius (2008). Tarptautiniu lygiu Ziniy vadybos ir inovacijy
saveikos teoriniams ir empiriniams tyrimams skiriama daugiau démesio (Swan, Newell,
Scarbrough, Hislop, 1999; Collinson, Wilson, 2006; Wong, Chin, 2007; Liao, Fei, Chen, 2007;
Lundvall, Nielsen 2007 ir kt.)

Tyrimo objektas — Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos, kaip organizacijos vadybos priemoniy,
turinys.

Tyrimo dalykas — Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveikos teoriniai ir praktiniai aspektai.

Tyrimo tikslas - atskleisti Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveikos ypatumus.



Tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikti Lietuvos ir uZsienio Saliy autoriy mokslinés literatiiros analizg, identifikuojant
Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveikos teorinius aspektus.

2. Pateikti Lietuvos imoniy inovacinés veiklos bendra apibiidinima.

3. Istirti dirbanciyju poziiiri { inovaciju vadybos ir Ziniy vadybos iniciatyvas ju
darbovietése, atskleidziant Siy veikly privalumus bei trukumus ir pateikti galimus
sprendimy variantus Siy veikly optimizavimui.

Tyrimo metu buvo taikyti teoriniai (analizé, sintez¢, palyginimas, apibendrinimas, ir kt.) ir
empiriniai (apklausa rastu ir kt.) socialiniy tyrimy metodai. Duomeny apdorojimui buvo naudoti
aprasomosios statistikos metodai ir koreliaciné analizé. Tyrimo duomenys apdoroti naudojantis
statistiniy duomeny analizés sistema SPSS.

Tyrimo hipotezé — egzistuoja tiesioginé saveika tarp Ziniy vadybos ir inovaciju vadybos.

Teorinis rezultaty reikSmingumas sietinas su tuo, kad magistro darbe Ziniy vadybos ir
inovaciju vadybos saveika tirta kompleksiskai, t.y. ivertinant ivairiy autoriy poZiiiri i Sios saveikos
specifini pobiidi. Remiantis teoriniy bei empiriniy studijy Ziniy vadybos ir inovaciju vadybos
klausimy analizés rezultatais darbe sukurtas koncepcinis Ziniy vadybos ir inovaciju vadybos
sgveikos modelis.

Praktinis rezultaty reikSmingumas susij¢s su tuo, kad praplésti ir atskleisti rySiai tarp Ziniy
vadybos ir inovaciju vadybos padés ivairiems sektoriams priklausanc¢ioms organizacijoms ne tik
[vertinti esama situacija organizacijoje, bet ir numatyti priemones ziniy vadybos ir inovaciju
vadybos optimizavimui, kurias realizavus per konkrec¢ius vadybinius sprendimus, biity sustiprinami

Ziniy ir inovacijy kiirimo, sklaidos ir panaudojimo procesai.
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1. ZINIU VADYBOS IR INOVACIJU VADYBOS SAVEIKOS TEORINIS KONSTRUKTAS
1.1. Ziniq vadybos konceptualizacija

1.1.1. Ziniy vadybos reik§mé ir pagrindiniy savoky analizé

Jau ne viena deSimtmeti pripaZistama, kad Zinios yra esminis resursas, lemiantis organizacijos
ilgalaiki konkurencinj pranaSuma (Winter, 1987, Drucker, 1993, Spender, 1996, Alavi ir Leidner
(2001), Massa ir Testa 2004), nes jas sunku nukopijuoti ir tod¢l, pasak Drucker (1998) ,,Zinios yra
vertingesnés uz tokius tradicinius gamybos veiksnius, kaip Zeme, darbo jéga, kapitalas® [1]. Be to,
naujy Ziniy kiirimas, panaudojant esamas Zinias, J. Kim, S. M. Lee, D. L. Olson (2008) teigimu,
didina organizacijos dinamiskuma, stiprina inovacinius gebéjimus ir konkurencini pranasuma [63].
Taigi zinios, kaip neatsiejama organizacijos visumos dalis, ne tik tampa jos ekonominio augimo
aSimi, bet ir reikalauja optimaliy Ziniy vadybos priemoniy, kurios padéty organizacijos veikloje
taikyti tinkama Ziniy, kaip unikaliy viduje kaupiamy kompetenciju bei geb¢jimu, kiekio ir kokybés,
derinj.

Mokslininkai akcentuoja, kad Ziniy vadyba verslo organizacijai padeda siekti (Atkocitiniené ir

kt. 2009) [10]:

sqveikos tarp verslo elementy, sujungdama verslo elementy veiklas, patirti, sukauptas Zinias;
- maksimalios klienty aptarnavimo kokybés, naudodama prie§ tai sukauptas Zinias apie
klientus, ju poreikius;
- pranaSesnio konkurencingumo, pasitelkdama naujas Zinias, kad bty maZinamos
organizacijos iSlaidos ir patenkinami klienty lukesciai;
- veiklos sqnaudy ir rizikos minimizavimo, naudodama turima idirbi, sukauptas Zinias ir
gebéjimus greitai prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy;
- geresnio darbuotojy produktyvumo; iSplésdama jiems pasiekiamy Ziniy iSteklius
organizacija skatina priimti iSmintingus sprendimus;
- inovacijy skatinimo, taikydama naujas informacines technologijas, mokydama darbuotojus,
plétodama savo veiklg ir tobulindama teikiama produkcija.
Gorelick, Tantawy-Monsou (2005), pazymi, kad Ziniy vadyba gali biiti priemone, padedancia
individams, grupéms, komandoms ir organizacijoms sistemingai ir reguliariai [37]:
- mokytis: 1) to, ka Zino individas; 2) to, ka Zino kiti (pvz., individai ir komandos); 3) to, ka
Zino organizacija; 4) to, ko individams ir organizacijai reikia iSmokti;
- organizuoti ir skleisti $j mokymqsi veiksmingai ir paprastai;
- pritaikyti Sj mokymqsi naujiems siekiams ir naujy Ziniy kiirimui.
Pasak Z. Atkocitnienés (2008) ,,Ziniy vadyba organizacijai suteikia lankstumo, kad ji galéty

prisitaikyti prie aplinkos pokyc¢iy, naujy galimybiy ir jomis pasinaudoty*[9].
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Ziniy vadyba yra tarpdisciplininé mokslo sritis, integruojanti informacijos vadybos,
komunikacijos, Zmogiskuyju iStekliu valdymo, ir kt. disciplinas, bei apimanti didZiaja dali
organizacijos veikly, todél ivairiy autoriy pateikiamos skirtingos $ios savokos interpretacijos,
padeda identifikuoti konkreciai situacijai budingus Ziniy vadybos aspektus.

Ziniy vadyba daZnai apib@idinama kaip ,,procesas ar praktika, kurios tikslas — kaupti, suvokti ir
panaudoti Zinias organizacijos veiklos efektyvumui skatinti* (Svan, 1999) [69].

Kai kurie autoriai aiSkina, kad Ziniy vadyba vis labiau kintancioje aplinkoje padeda
organizacijai iSspr¢sti adaptacijos, iSlikimo ir kompetencijos klausimus, pvz., Y. Malhotra (1998,
2000) teigia, kad ,,ziniy vadyba jgyvendina organizacijos siekius, susijusius su informacijos,
Zmoniy kiirybiniy, inovaciniy geb¢jimy bei informaciniy technologijy teikiamy galimybiy sinergija“
[8].

Gorelick ir Tantawy-Monsou (2005) Ziniy vadyba sieja su sistema, kuri ne tik jungia Zmones,
procesus, technologijas bei naudojama organizacijos tiksly, struktiiros, procesuy projektavimui, bet ir
atitinka Zmoniy, grupiy, organizacijos poreikius, teigdami, kad ,,Ziniy vadyba - sistema,
integruojanti daugeli tarpusavyje susijusiy elementy, kurianti bendradarbiavimo aplinka dalijimuisi
esamomis Ziniomis ir ju kaupimui bei sudaranti salygas naujuy Ziniy generavimui, pasinaudojant
esamais organizacijos Ziniy iStekliais* [37].

Gladstone (2000) akcentuoja, kad ,,Ziniy vadyba apima mokymosi procesy tobulinima, idéju
organizacijoje kuirimg ir dalinimasi jomis* [109].

Ziniy vadyba yra kryptingas ,,ziniy“, kaip gamybos veiksnio, koordinavimas ir organizacinés
aplinkos valdymas, siekiant paremti individualiy Ziniy perdavima ir tolimesnj kolektyviniu Ziniy
kiirima, kurie vertés kiirimo procese yra svarbiausi veiksniai. Ziniy vadyba dél to néra ,,Ziniy*“ padiy
savaime vadyba, bet grei¢iau organizacijos valdymas su ypatingu susitelkimu i Zinias [5].

Krog, Roes, Kleine (1998) tyre Ziniuy vadybos poveiki organizacijos kompetencijos tobulinimui
pabrézia, kad ,Ziniy vadyba gristas verslas turi bendradarbiauti ir integruoti specialisty,
mokslininky turimas kompetencijas vykdant mokslinius tyrimus, specialisty grupes kuriant
inovatyvius produktus, investuojant i darbuotojy igiidZius ir kompetencijy tobulinima* [11].

R. Gudausko (2005) teigimu ,,Ziniy vadyba i§ esmés jgyvendina organizacijos procesus, kuriuos
sudaro informaciniu technologijuy galimybiy apdoroti duomenis ir informacija bei Zmoniu kiirybiniy
ir inovaciniy gebé¢jimy sinerginis derinys, o individualiis Zmoniy geb¢jimai yra organizacijos
sekmeés veiklos pagrindas, taCiau organizacijos problemy sprendimo potencialas daZniausiai
priklauso nuo kolektyviniy jos Ziniy komponenty* [39].

Skryme (1997) nurodo, kad ,,Ziniy vadyba yra esminiy Ziniy, bei su jomis susijusiy, kiirimo,
kaupimo, sisteminimo, sklaidos, taikymo, naudojimo, procesy tikslus ir sistemingas valdymas*

[109].
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Ziniy vadyba yra procesas, kurio metu asmens sukauptos ir susistemintos Zinios paskleidZiamos
tinkle ar duomeny bazése tam, kad biity pagerinta organizacijos veikla®. (Torraco, 2000) [1]

J. P. Wilson ir A. Cattell (2005) pateikia toki apibréZima ,,Ziniy vadyba - sistemingas procesas,
kuris remia nenutriikstama individy, grupés ir organizacijos mokymasi ir apima ziniy kiirima,
1sisavinima, kaupima, transformavima, perkélima ir pritaikyma tam, kad biity pasiekti organizacijos
tikslai““ [109].

Jennex (2007) pabréZia, kad ,,Ziniy vadyba - tai veikla, kurios tikslas patobulinti organizacijos
veiklos efektyvuma, dabarties ir ateities sprendimy priémimui panaudojant Zinias, jgytas per
ankstesniy sprendimuy priémimo patirt; [54].

Rosenberg (2006) teigia, kad ,,Ziniy vadyba — informacijos, kompetencijy ir iZvalgy kiirimo,
kaupimo, sistemino ir sklaidos procesas, siekiant sukurti vertg* [6].

Pillania (2006) nurodo, kad ,,Ziniy vadyba — sistemingas, organizuotas, aiSkus ir apgalvotas
nuolatinis Ziniy, padedanciy organizacijai pasiekti uzsibréztus tikslus, kiirimo, sklaidos, pritaikymo
ir atnaujinimo procesas* [85].

Apibendrinant pateiktas Ziniy vadybos savokas galima teigti, kad Ziniy vadyba gali biti
traktuotina kaip biitina organizacijos veikla, kurios palaikymas ir inicijavimas, viena vertus, padeda
kurti, atpazinti, uZfiksuoti, sisteminti, platinti Zinias organizacijoje tarp Zmoniy, kita vertus,
racionaliai panaudoti turima Ziniy kapitala reikiamu momentu ir taikant tinkamas priemones.

Atsizvelgdami i tai, kad Ziniy vadybos pamatas yra Ziniy samprata, atliksime jvairiy Ziniy
sampraty, i§ dalies formuojanciy ir Ziniy vadybos apibrézti, interpretacijy (Zr. 1 lentele) analizg,
padedancia identifikuoti mokslin¢je literatiiroje  vyraujan€iy Ziniy sampraty jvairoves
atskleidziamus désningumus. Tai buty:

1) Zinios priklauso nuo individo pasaulio suvokimo (Nonaka), patirties (Nonaka, Davenport,
Prusak, Gorelick, Tantawy-Monsou, Pillania), gebéjimy (Krogh, Roos, Gorelick, Tantawy-Monsou,
Nonaka, von Kogh, Voelpel), iZvalgy (Davenport, Prusak, Pillania), jgadZiy (Krogh ir Roos),
vertybiy (Davenport, Prusak), intuicijos (Davenport, Prusak, Pillania). Vertindami Zinias Siuo
aspektu galime teigti, kad organizacijos savo veikloje besiremiancios Ziniomis, pasak Nonaka
(1994), ,.turi savo démesi sutelkti i Ziniy aktyvumo ir subjektyvumo esmg, kuri ypa¢ priklauso nuo
individo vertinimo sistemos‘ ir yra atskleidziama per aukSc¢iau iSvardintas savybes.

2) Zinios siejamos su veikla (Krogh ir Roos, Leonard, Sensiper, Gorelick, Tantawy-Monsou,
Pillania, Nonaka, von Kogh, Voelpel), tiksly siekimu (Krogh ir Roos), informacijos jvertinimu
(Davenport, Prusak, Leonard ir Sensiper), sprendimy priémimu (Gorelick ir Tantawy-Monsou).
Siuo pozidiriu Zinios labiau suvokiamos, kaip turinfios vyksmo poZymiy, o individy savitas
Zinojimas neatskiriamas nuo juy veiklos. Taigi, pasak Maturana ir Varela (1998), ,,visa veikla

remiasi Zinojimu, o visas Zinojimas remiasi veikla® [93]. Taip pat galime daryti prielaida, kad
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Zmogus greicCiau susidoroja su jam iskylanciais is$Sukiais, (pvz., konkretaus tikslo pasiekimas,

reikiamos informacijos ivertinimas ar greito ir teisingo sprendimo priémimas), kuomet remiasi

praeityje igytomis Ziniomis ir patirtimi.

1 lentelé

Ziniy apibréitis

Nr. Autoriai

Apibréztis

1. Nonaka (1994)

Zinios yra pasaulio daliy vaizdas, kurj individas suformuoja

remdamasis savo suvokimu ir patirtimi.

2. | Krogh ir Roos (1996)

Zinios — visi individy gebéjimai ir jgidZiai, kuriuos jie
naudoja tam, kad galéty veikti ir pasiekty uZsibréztus
tikslus...; Zinios sudarytos 1§ normatyviniy ir emociniy

elementy ir priklauso nuo konteksto ir laiko.

3. Davenport, Prusak (1998)

Zinios — tai patirties, vertybiy, kontekstinés informacijos,
ekspertinés  {Zvalgos ir pagristos intuicijos derinys,
formuojantis terpg¢ naujos patirties ir informacijos {vertinimui

bei igijimui.

4. Leonard ir Sensiper (1998)

Zinios — tai informacija, kuri yra svarbi, veiksminga ir bent
jau i§ dalies remiasi patirtimi. Zinios yra informacijos poaibis;
jos yra subjektyvios; jos susijusios su prasminga veikla ir jos

turi neiSreiksty elementy, kurie kildinami i$ patirties.

5. | Gorelick ir Tantawy-

Monsou (2005)

Zinios — tai Zinojimas kaip (angl. know-how), patirtis,
1Zvalgos ir gebéjimai, kurie padeda komandoms ir individams
priimti teisingus ir greitus sprendimus, imtis veiklos ir kurti
naujus gebéjimus. Siy Ziniy darbuotojai igyja atlikdami savo

darba.

6. | Pillania (2006)

Zinios - intuicijos, pagrindimo, jZvalgy, patirties susijusios su
klientais, produktais, procesais, rinka, konkurencija ir kt.
visuma, kuri sudaro salygas efektyviems (naudingiems)

veiksmams.

7. Nonaka, von Krogh, Voelpel
(2006)

Zinios — gebéjimas apibudinti situacija ir atitinkamai veikti.
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3) Zinios priklauso nuo konteksto (Krogh ir Roos, Pillania). Siuo atveju pabréZiama, kad
Zinios yra ikiinytos Zmoguje ir tod¢l jos tampriai siejamos su konkrec¢iu kontekstu, kuomet individas
siekia apibrézti tam tikra problema ir bando ja iSspresti.

Ziniy sampratos désningumai taip pat atskleidZia, kad Zinios formuojamos keturiuose lygiuose,
t.y. individo/darbuotojo (Nonaka, von Kogh, Voelpel, Krogh ir Roos, Gorelick ir Tantawy-
Monsou), grupés/komandos (Gorelic, Tantawy-Monsou), organizacijos (Gorelick, Tantawy-
Monsou, Pillania) ir aplinkos (Davenport, Prusak). Taigi, Ziniy vadybos plotmgje Zinios yra
analizuojamos ir suprantamos ne vien tik kaip individualios ar asmeninés savybés, bet ir kaip
veikla, besiremianti procesy visuma tarp individy ir grupiy organizacinéje aplinkoje, kurioje pasak,
Nonaka (1994) ,,darbuotojas yra suvokiamas, kaip svarbiausias Ziniy kiirimo lygmuo, nes Zinias
kuria individai. Organizacijos be darbuotojy negali sukurti Ziniy. Organizacija tik gali paremti
kirybiSkus individus ir sudaryti jiems salygas Ziniy kiirimui bei pabrézti jy sukurty Ziniy svarba ir
padaryti jas organizacijos Ziniy tinklo dalimi‘ [41].

ApZvelge Ziniy apibréztis, galime daryti iSvada, kad Zinios integruoja visas iSreiSkiamas ir
neiSreiSkiamas charakteristikas, kuriomis individas, kaip Ziniy savininkas ir Ziniy kiréjas,
pasinaudoja savo veikloje.

Apibendrinant $i poskyri pabréztina, kad, pirma, Ziniy vadyba gali biiti suvokiama kaip darbas
su Zmonémis ir jy turimomis Ziniomis; antra, Ziniy vadyboje svarbiausia — Zmoniy gebéjimy
interpretuoti situacijas, ju inovatyvumo, kirybiSkumo, originalumo ir siekio mokytis atpaZinimas;
trecia, Ziniy vadyba padeda sustiprinti darbuotoju tarpusavio santykius ir bendradarbiavima, skatina

keistis id¢jomis ir kritiSkai mastyti, o tuo paciu ir plésti profesing kompetencija.

1.1.2. Ziniy tipai ir Ziniy vadybos procesai

Ziniy klasifikavimo { tam tikrus tipus ir Ziniy vadybos procesy taikymo reik§me, siekiant
inicijuoti veiklas, leidziancias organizacijoje valdyti Ziniy visuma ir kurti bei diegti inovacijas,
pabrézia daugelis mokslininky, pvz. Nonaka (1994), Leonard ir Sensiper (1998), Alavi ir Leidner
(2001), Yang, Zheng, Viere (2009) ir kt.

Mokslingje literatiiroje pateikiama plati Ziniy klasifikacija (Zr. 1 prieda), taCiau daZniausiai
tyrimuose naudojama Polyani 1962 metais pasiiilytas Ziniy skirstymas i du tipus, t.y. iSreiSkiamos
zZinios (angl. explicit or codified knowledge) ir neiSreisSkiamos Zinios (angl. tacit knowledge) [40].

= ISreiskiamos Zinios — tai Zinios, kurios gali biiti iSreikStos ZodZiais, suformuluotos i sakinius
bei i§saugomos rasytine forma [81].
= Neisreiskiamos Zinios — tai Zinios, kurios susijusios su pojii€iais, jud¢jimo igiidZiais, patirtimi,

intuicija [80].
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NeisreiSkiamos zinios, Ravetz (1971) teigimu, yra glaudZiai susijusios su individu, jos yra
ikiinytos Zmoguje, tod¢l atrodo iSimtinai natiiralios ir tampa sunkiai iSreiSkiamomis [4].

ISreiskiamos Zinios, pasak Yang, Zheng, Viere (2009) yra lengvai perduodamos vieno individo
kitam [48]. Werr ir Stjernberg (2003) teigia, kad Sio tipo Zinios gali biiti apdorotos, perduotos,
iSsaugotos ir nukopijuojamos. Jos lengvai sukuriamos ir panaudojamos [108].

Nonaka (1994) pabrézia, kad neiSreiSkiamy Ziniy igijimo pagrindas yra patirtis [80]. Jei
individai neturi dalijimosi patirties, tuomet jiems nepaprastai sunku tarpusavyje pasidalinti
apmastymais.

Yang, Zheng, Viere (2009) teigia, kad neiSreiSkiamos Zinios ypa¢ priklauso nuo individo
kompetencijos [48]. Ju negalima susisteminti ir jos igyjamos tik per patirti, o iy Ziniy perdavimas
yra létas, brangus ir neapibréZtas [38]. Sio tipo Zinios yra labai asmeniskos, todél jas sunku
atskleisti ir formalizuoti. ISreiSkiamos Zzinios kartu su intuicija, patirtimi, jgiidZiais, talentu,
vertybémis sukuria neiSreiSkiamas Zinias. Jos ypa¢ susijusios su veikla, procesais, rutina,
isipareigojimais, suvokimu ir emocijomis. Jomis sunku ne tik dalintis, bet ir jas perduoti [108].

Kadangi kartu su kiekviena 1§ minéty Ziniy kategorijy pateikiamos ir individui priskirtinos
asmeninés savybés, sudarancios prielaidas Zziniy potencialo formavimui, todél 1 paveiksle
pateikiami ne tik iSreiSkiamy ir neiSreiSkiamy Ziniy poZymiy skirtumai, bet ir ju formuojamas Ziniy

potencialas, kuri panagrinésime detaliau.

- kultiirinés Zinios;
- techninés zinios;
- intelektuali nuosavybe:

- kitos dokumentuotos

<

Zinios.

- dokumentuotos (rastu,

skaitmeniniu pavidalu)

- saugomos saugyklose

(duomeny bazése)

- gali biiti perzidrétos ir

iigirstos:

- dalijamasi su kitais;

- priklauso organizacijai.

- pagristos patirtimi;

- perduodamos tiesiogiai

saveikaujant:

- lieka nepastebétos;
- laikomos savyje;

- priklauso turétojui.

ZINTOS
ISREISKIAMOS NEISREISKIAMOS
Y v N - formaliai ireikitos: - gludi pasamonéje: / 5 w N
POTENCIALAS - turétojas zino apie jas: - turétojas nezino apie jas: POTENCIALAS
e - fiksuotos: - sunkiai arba isvis R
- issilavinimas; -igndziai;
. . - susistemintos: neiéreislkiamos: L
- specialybés Znios; - sugebéjimai;

- talentas;
-vertvbeés;
-kompetencija;

- patirtis;

~kvalifikacija.

\.

1 pav. ISreiskiamy ir neiSreiSkiamy Ziniy pozymiy formuojamas Ziniy potencialas

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis §iais altiniais: RuZeviéius, J. (2005) Kokybés vadybos ir Ziniy
vadybos sasaju tyrimas. Informacijos mokslai, Nr. 35, p. 47-58; Morkvénas, R., JarZzemskis, A., Samoska, M.
(2008). Transporto organizacijos Ziniy potencialo matavimas. Jaunyjy mokslininky darbai. Nr. 1 (17). p.
166-175.

Vertybés ir jsitikinimai. Organizacijos yra sudarytos i§ Zmoniy, kuriy vertybés ir isitikinimai

neiSvengiamai jtakoja ju mintis ir veiksmus, o kartu ir organizacijos Zinias. Vertybés ir jsitikinimai,
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kaip neatsiejama Ziniy dalis, didZia dalimi apibréZia, ka Zinotojas mato, isisavina ir kokias jis
padaro iSvadas i$ savo pastabumo [24].

Kompetencijos savokos apibréZtis gana skirtingai pateikia daugelis mokslininky. Pasak Pagon,
Banutai, Bizjak (2008) ,kompetencija gali biiti suprantamas gebé¢jimas naudoti jgytas Zinias
Ivairiomis sudétingomis ir neprognozuojamomis situacijomis, siekiant atlikti organizacijai svarbias
uzduotis, igyvendinti tiksla”“ [11]. Anot Zalieckaités ir Mikalauskienés (2007) kompetencija
taikoma apibréztoje srityje, kai gebama Zinoti, buti ir veikti [115]. Stankeviciené ir Lobanova
(2006) kompetencija apibrézia kaip ziniy ir jgudZiy derini bei sugebéjima juos pritaikyti
konkreciomis aplinkybémis [98]. Apibendrinant paZymeétina, kad kompetencija Zymi dirbanciojo
gebéjima taikyti turimas Zinias ir igiidZius konkrecioje situacijoje.

Kvalifikacija pasak Lauzacko (2005) igyjama profesinio rengimo istaigoje, o pasireiskia
realioje profesinéje veikloje. Diplomai apie igyta kvalifikacija liudija formaliaja Zmogaus
kvalifikacijos pusg, o profesinés veiklos rezultatai parodo realia Zmogaus turimos kvalifikacijos
puse. Siuo atveju kalbama apie tai, ka Zmogus jgyja $vietimo sistemoje, o paskui tai pritaiko arba
nepritaiko profesingje veikloje. Kvalifikacija taip pat apibudinama kaip tam tikry Ziniy, mokéjimuy,
1giidZiy, vertybiniy nuostaty ir praktinio patyrimo visuma, uztikrinanti Zmogaus profesini aktyvuma
ir meistriSkuma [66].

Patirtis - Zinios nuolat formuojamos per patirtj, kuri apima visa, ka individas {simena i§ kursy,
knyguy, mokytojy ar neformalaus mokymosi metu. Pasak Davenport ir Prusak (1998) ,,svarbiausia
nauda, kuria mes gauname i$ patirties yra ta, kad mes galime naujas situacijas ir {vykius suprasti
remdamiesi praeities perspektyva‘ [24]. Taigi, Zinios kilusios i§ patirties padeda nustatyti rySius
tarp to, kas vyksta dabar ir kas vyko praeityje, o analogiSky situacijuy lyginimas padeda priimti
greitus ir teisingus sprendimus. Kalbant apie patirti darbingje veikloje, iSskiriama profesiné patirtis,
kuri pasak Stankevic¢ienés ir Lobanovos (2006) yra nagrinéjama dviem aspektais:

- pirmasis yra susijes su profesinio darbo patirtimi (stazu), neatsiZvelgiant | toje pacioje
organizacijoje igyta staza;

- antrasis yra susijgs su darbo patirtimi (stazu) organizacijoje, skyriuje ar grupéje
nepriklausomai nuo uZimamuy pareigy.

Siame magistro darbe, siekiant jvertinti organizacijos darbuotojuy Ziniy potencialo reik§me
inovacijy kiirimui ir diegimui, matavimui pasirenkama darbuotojy profesiné kompetencija, kurig
iSreiSkia iSsilavinimas ir darbo patirtis.

Apibendrinant galime daryti iSvada, kad yra abipusé¢ priklausomybé tarp iSreiSkiamy ir
neiSreiSkiamy Ziniy, nes neisreiSkiamos Zinios yra biitinos tam, kad biity galima plétoti ir suprasti

iSreiSkiamas Zinias. Taip pat paZymétina, kad iSreiSkiamy ir neiSreiSkiamy Ziniy tarpusavio rysio
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formuojamas Ziniy potencialas parodo, kad tik individai, turintys i$ dalies vienoda Ziniy pagrinda
gali neiSreiSkiamy Ziniy pagalba suprasti iSreiSkiamas Zinias ir jomis apsikeisti.

Kaip jau minéta ankstesniame poskyryje Ziniy vadyba dazniausiai laikoma procesu, apimanciu
ivairiausias veiklas. O Ziniy vadybos procesy visuma leidZia organizacijoms valdyti juy turimas
Zinias, nuolat tobuléti ir didinti savo Zinojima. Apibendrinant Holsapple, Whinston (1987) Nonaka
(1994), Grant (1996), Demerset (1997), Davenport, Prusak (1998), Soliman, Spooner (2000),
Alavi, Leidner (2001), Rowley (2001), Holsapple, Joshi (2002), Probst (2006), Yang, Zheng, Viere
(2009) §ajeva (2010) darbus pastebéta, kad dazniausiai autoriai iSskiria Siuos SeSis procesus:

1) Ziniy identifikavimas. Sio proceso metu nustatomos visos vertingos Zinios, kurias turi
darbuotojai ar darbuotojy grupés organizacijoje.

2) Ziniy kirimas. Sio proceso metu yra sukuriamos naujos Zinios, kurios paverciamos naujais
produktais, procesais, paslaugomis ir koncepcijomis.

3) Ziniy perdavimas. Sio proceso metu Zinios, patirtis ir vertinga informacija yra skleidziama
tarp individy ir jy grupiy organizacijoje.

4) Ziniy jsisavinimas. Sis procesas apima darbuotojy esamo Ziniy potencialo atnaujinima
Isisavinant nauja informacija, Zinias ir patirtj.

5) Ziniy kaupimas. Sio proceso metu Zinios yra susisteminamos ir i§saugomos tokia forma, kad
jos biity lengvai prieinamos ir suprantamos.

6) Ziniy pritaikymas. Sio proceso metu organizacija gauna naudos, kuomet organizacijos
Zinios pritaikomos konkre¢iy problemy sprendimui, sprendimy priémimui, naujy produkty ar
paslauguy kiirimui ir kt. verslo procesuose.

Mokslininkai (Schulze, Hoegl, 2006, Nonaka, 1994, Kamoche, 2006, Nonaka, von Krogh,
Voelpel, 2006 ir Alavi ir Leidner, 2001) pabrézia, kad naujy Ziniy kuirimas yra pagrindas ir esminé
prielaida inovaciju organizacijoje sukiirimui ir atsiradimui, todél magistro darbe detaliai bus
nagrin¢jamas Ziniy kiirimo procesas, itakojantis Ziniy perdavimo, Ziniy kaupimo ir Ziniy pritaikymo
procesus.

Pentland (1955) aiSkino, kad Ziniy kiirimas apima formavima naujo ar pakeitimg esamo
iSreiskiamy ir neiSreiSkimy Ziniy turinio [2]. Per socialinés saveikos ir bendradarbiavimo procesus,
taip pat kaip ir per paZintinius procesus, Zinios yra kuriamos, jomis dalijamasi, jos plétojamos ir
pagrindZiamos organizacinéje aplinkoje (Nonaka, 1994).

Nonaka, von Krogh, Voelpel (2006) teigia, kad pagrindiné salyga Ziniy kiirimui yra sukiirimas
tokios aplinkos, kuri skatinty inovavima ir mokymasi. Sios aplinkos apibiidinimui japony
mokslininkai vartoja termina ,,Ba®, apibiidinant] aplinka, kurioje gali biiti inicijuojami arba savaime
atsiranda tarpusavio rySiai tarp individy [41]. Nonaka ir Konno (1998) i$skyre keturis ,,Ba* tipus,

kurie yra tampriai siejami su Ziniy konversijos formomis Ziniy kiirimo modelyje, tai buty: 1)
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,pradzios ba*“ | 2) ,,sqveikavimo ba“, 3) ,kibernetinis ba“, 4) ,,mokymosi ba* [2]. Visi jie bus
detaliau apibtidinami tolimesnéje darbo dalyje, kuomet bus pristatomas ir aiSkinamas Ziniy kiirimo
modelis.

Ziniy kirimo modelj pateik¢ Nonaka (1994) ir Nonaka ir Takeuchi (1995), kuriame Ziniy
kirimas realizuojamas per iSreisSkiamy ir neiSreiSkiamuy Ziniy saveika ir augantj ju teké&jima, kuomet
Zinios juda per individy, grupés bei organizacijos lygmenis [90] (Zr. 2 pav.).

Minétame modelyje, kuris vaizduojamas 2 pav. centriniame ovale, yra iSskiriamos keturios
Ziniy konversija skatinancios formos: 1) socializacija (angl. socialization) (Zr. 2 pav. { C raide
pazymetas stréles) reiSkia, kad individai tarpusavyje pasikeiCia neiSreiSkiamomis Ziniomis
betarpiskai bendraudami darbo vietoje ir mokydamiesi vieni i3 kity patirties [80]. Siai konversijos
formai pasak Hansson (2007) yra bitina ,,pradzios ba“, tai yra ta bendra erdve¢, kurioje individai
biuidami toje pacioje vietoje ir tuo paciu metu dalijasi patirtimi, Zvalgomis tiesiogiai kontakto ,,akis
1 aki* metu. §ioje erdvéje prasideda Ziniy kurimas [41]. 2) eksternalizacija (angl. externalization)
(Zr. 2 pav. i A raide pazymeétas stréles), t.y. peréjimas nuo neisreiSkiamy ziniy prie iSreiSkiamy per
dialogus, kai asmenine patirtimi pasidalijama su kitais Zmonémis, aiSkinantis ir véliau atliekant
konkrecius veiksmus [80]. Eksternalizacijai pasak Nonaka, von Krogh ir Voelpel (2006) bitina
,,sqveikavimo ba“, nes biitent tokia aplinka skatina individus dirbti grupéje, tuomet per dialoga yra
ivertinamos, analizuojamos ivairios individy iZvalgos, o ju igiidziy pagalba suformuluojamos
bendros koncepcijos [2]. 3) kombinacija — atskiry daliy jungimas i visuma (angl. combination) (Zr.
2 pav. 1 D raide pazymétas stréles), t.y. dalijimasis iSreiSkiamomis Ziniomis, kurios igyjamos
naudojantis duomeny bazémis, analizuojant rasytinius Saltinius, dalyvaujant susirinkimuose ir kt.
[89]. Sios konversijos metu naudojamasi , kibernetiniu ba*“, t.y. sukuriama erdvé naudojimuisi
informacinémis ir komunikacijos technologijomis [41]. 4) internalizacija (angl. internalization) (Zr.
2 pav. | B reide pazymétas stréles), t.y. per¢jimas nuo iSreiSkiamy Ziniy prie neiSreiSkiamy, kai
Zinios igyjamos perimant kity Zmoniy poZziiirius, nuomones, vertinimus, dalyvaujant tam tikroje
veikloje arba ,,mokymosi darant* procese [80]. Siai konversijos formai sukuriama ,,mokymosi ba“
aplinka, aktyviam ir nuolatiniam mokymuisi.

Weir ir Hutchings (2005), remdamiesi Nonaka ir Takeuchi darbu, tvirtina, kad Ziniy kiirimas
priklauso ne tik nuo individuy iniciatyvos keistis tiek iSreiSkiamomis, tiek neiSreiSkiamomis
Ziniomis, bet ir nuo grup¢je vyraujancios tarpusavio saveikos, kuri skatina dalijimasi patirtimi,
1Zvalgomis ir mokymasi darant [77]. Kadangi individualios Zinios yra kuriamos per asmens saveika
su kitais ir remiantis visy juy turima bendra patirtimi, reikia interaktyvaus mokymosi pagalba

stimuliuoti jungtiniy Ziniy generavimo procesa, kurio rezultate sukuriama inovacija.
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Pazymétina, kad interaktyvaus mokymosi procese ypa¢ svarbiu tampa Ziniy tekéjimas, kuris
priklauso nuo individy, plétojanciy ir pritaikanciy Zinias ypatingiems tikslams, gebéjimy ir interesy
[19] bei noro ir motyvacijos aktyviai perduoti Zinias ir juy iSmokti [68].

Visy ¢ia paminéty konversijos formy metu individai paprastai igyja arba sukuria naujas Zinias,
kurios gali biiti iSsaugomos tiek Zmoniy, tiek organizacijos atmintyje. Asmens atmintis yra
plétojama remiantis jo asmeninémis jzvalgomis, patirtimi ir veikla. Tuo tarpu organizacijos
atmintis, kurioje sukauptos praeityje sukurtos Zinios bei patirtis, apibréZiama kaip priemong, kuria
organizacijos pasinaudoja siekdamos ijtakoti dabarting savo veikla. Organizacijos atmintis yra
skirstoma { semanting atmintj, kuri remiasi jprastomis ir iSreiSkiamomis Ziniomis ir | epizoding
atminti, kuri remiasi tam tikram kontekstui budingomis Ziniomis [2].

Po to, kai apZvelgéme Ziniy kiirimo ir iSsaugojimo buidus, pereisime prie Ziniy perdavimo tarp

individy grupése (Zr. 12 pav. antraji ovala) aptarimo.

Ziniu
pritaikymas

epizodiné atmintis

Grupés semantiné atmintis

17 - iéreidkiamos Zinios; NZ - neiéreifkiamos Zinios. ------ - ovalas reprezentuoja Ziniy perdavima tarp mdrvidu grupéje.

- ovalas reprezentuoja Ziniu kiirima per Strélés; E - finny prita_ikj,.-*m_o procesy; F- m_ok}_-mus_i procesy,
Finiu konversijos bidus. G- Individo IZ perdavimas | grupés semanting atmint] ir atvirkstial individas
Strélés A B, C, D reidkia #iniy kiirimo forma. pasinaudoja grupés atmintimi ir pritaiko Zinias konkrefiai situacijai.
A- eksternalizaciia B — internalizacija: H- individo NZ perdavimas | grupés epizodine atminti ir atvirkstiai individas
C- socializacija; D- kombinacija. pasinaudoja grupés atmintimi ir pritaiko Zinias konkrefiai situacijai.

2 pav. Ziniy kirimas ir Ziniy perdavimas tarp individy grupése
Saltinis: Alavi, M., Leidner, D., E. (2001) Review: knowledge management and knowledge
management systems: conceptual foundations and research issues. p. 163-202.
Antrame paveiksle raide E pazymeétos strélés parodo Ziniy pritaikymo procesa, o raide F —
mokymosi procesa bei Ziniy kiirimo procesa, kuomet asmuo pritaiko Zinias ir apzvelgia rezultatus.
Pasak Liao, S., Fei, W., Chen, Ch. (2007) individai abipusiai sudering savo isitikinimus ir
veiksmus per daugiau ar maZiau intensyvias saveikas, savanoriSkai komunikuoja informacija,

naudinga patirti, {Zvalgas, iSmoktas pamokas taip ne tik dovanodami savo Zinias kitiems, bet ir
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kaupdami i§ kolegu iSmoktas Zinias, kurias véliau pritaiko naujai atsiradusioms probleminéms
situacijoms iSspresti [68]. Strélés pazymétos raide G parodo Zmogaus iSreiSkiamy Ziniy perkélima {
grupés semanting atminti, o raide H paZymétos strélés parodo galima asmens neiSreiSkiamy Ziniy
perdavima i grupés epizoding atmintj. Raidémis G ir H pazyméty stréliy abipusé kryptis rodo, kad
individai gali mokytis tiek i§ grupés semantings, tiek i$ grupés epizodinés atminties [2].

Pazymétina, kad kuo daugiau grupiy dalyvauja Siame Ziniy kiirimo ir perdavimo procese, tuo
daugiau ir jvairesniy Ziniy bei patiriy yra igyjama ir sujungiama, o tuo paciu prapleciamos
galimybés inovaciju sukirimui.

Apibendrinant galime daryti iSvada, kad Ziniy vadybos procesuy, t.y. Ziniy identifikavimo, Ziniy
kiirimo, Ziniy perdavimo, Ziniy isisavinimo, Ziniy kaupimo ir Ziniy pritaikymo, sékmingas
funkcionavimas reikalauja ir eilés organizaciniy, Zmogiskuju ir vadybiniy veiksniy suderinamumo,
kuriy visuma ne tik skatinty dirbti grupése, dalintis Ziniomis, mokytis vieniems i$ kity patirties, bet
ir organizacijoje dirbantys Zmongés turéty noréti, biiti motyvuojami ir skatinami keistis turimomis

Ziniomis bei jas kurti.
1.1.3. Ziniy vadybos iniciatyvos sékmés veiksniy identifikavimas

Kaip jau minéta ankstesniuose poskyriuose (zr. 1.1.1. ir 1.1.2. poskyrius), svarbiausi Ziniy
kiirimo iniciatoriai yra pavieniai organizacijos nariai ir juy turimos Zinios priklauso tik jiems tol, kol
jos néra iSreiSkiamos socialin¢je saveikoje, todel Ziniy vadybos teoretikai sitilo eilg¢ Ziniy vadybos
iniciatyvos sékmg itakojanciy veiksniy, padedanciy individams dalintis Ziniomis ir kurti
organizacines Zinias. Mokslin¢je literatiiroje daZniausiai iSskiriami Sie veiksniai:

Zvinitg kultiara. Ziniy svarba grindZiama vertybiy, normuy, isitikinimy sistema, kuria palaiko ir
pripaZista visi organizacijos darbuotojai. Davenport ir Prusak (1998) tvirtina, kad organizacijos,
siekiancios sékmingos Ziniy vadybos, turi iSplétoti Ziniy kultlira, skatinancia toki individy elgesi,
kad jie dalintysi Ziniomis ir iniciatyviai ieSkoty Ziniy bei sidlyty jas. Zheng (2005) pabrézia, kad
galima iSskirti eile kultiriniy veiksniy, kurie identifikuojami kaip itakojantys skirtingus Ziniy
vadybos procesus, tokie kaip nuostatos i esamas Zinias, pasitikéjimas, ripinimasis, atvirumas,
iniciatyvumas, inovatyvumas, nuoSirdumas, parama, rizika, atlygis ir kt. [21]. Politis (2003)
empiriniais tyrimais jrod¢, kad tarpasmeninis pasitik€jimas palengvina atvirag komunikacija, padeda
geriau suprasti su darbu susijusias problemas ir skatina Ziniy skleidima. Minétas autorius taip pat
pabreze, kad pasitikéjimas taip pat skatina naujuy Ziniy kiirima, plétojima naudingy sprendimy tam,
kad buty iSsprestos atsiradusios problemos [86].

AukSciausio lygio vadovy ir lyderiy parama. Vadovai, siekiantys plétoti Zinias
organizacijoje, kuria tokia bendradarbiavimo kultiira, kuri yra grindZziama tarpusavio pasitikéjimu ir

visy darbuotojy pagarba vienas kitam. Pasak Nonaka, von Krogh, Voelpel (2006) auk$¢iausio lygio
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vadovy ir lyderiy svarbiausias uzdavinys Ziniy vadybos procese yra suteikimas tikslios, savalaikés
ir visos reikiamos informacijos, kuri padéty individams apdorojantiems informacija,
apibiidinantiems problemas ir situacijas, kaupiantiems informacija apie alternatyvius sprendimus,
pasirinkti teisingiausia sprendima ir taip gauti maksimalia nauda. Minéti autoriai pazymi, kad
vadovai, siekiantys jgyti pranaSumy panaudojant darbuotojy turimas Zinias, sukuria tokia aplinka,
kurioje darbuotojai jauciasi pasitikintys savimi, yra skatinami pasidalinti savo id¢jomis, Ziniomis
bei biti kirybingais [81]. Wong (2005) teigia, kad aukSciausio lygio vadovams ir lyderiams yra
svarbiausia paremti ir formuoti Ziniy valdyma, nes ju elgesys itakoja tai, kad kiti darbuotojai
sekdami juy pavyzdZiu taip pat isitrauks | Ziniy valdymo procesus [112].

Organizaciné struktiira apima formalias ir neformalias organizacines struktiiras,
uztikrinan€ias rySiy tarp darbuotojy sukiirima, per kurias vyksta Ziniy judéjimas organizacijoje.
Sékmingai Ziniy vadybos iniciatyvai reikalinga tokia struktiira, kuri garantuoty maziausius Ziniy
praradimus, kuomet jos juda i§ virSutinio hierarchinio struktiiros lygmens 1 apatinj ir atvirksciai,
todél Nonaka (1994) remdamasis tuo, kad i§ virSaus i apacia ar i§ apacios 1 virSy perduodamos
reikiamos susistemintos informacijos dalis daZniausiai yra prarandama, o tai riboja darbuotojy
dalyvavima ziniy perdavime ir kurime, pabrézia tiek vertikaliuose, tiek horizontaliuose
organizacijos lygiuose dirban¢iy Zmoniy jtraukimo svarba 1 Ziniy kiirimo procesa, nes tai leidzia
atsiradusias problemas {jvertinti remiantis skirtingais poZiiiriais [80]. Organizacijos struktiiry
lankstumas, kuomet i komandas itraukiami ivairiy hierarchiniy lygiu darbuotojai, padaro
organizacija dinamiskesne ir greiCiau reaguojancia i aplinkos pokycius.

Organizacinis mokymasis apima individualaus ir kolektyvinio mokymosi procesus,
uztikrinan€ius naujy Ziniy kiirima ir organizacijos Ziniy iStekliy didinima. Kuomet firmos
eksploatuoja savo Ziniy turtus, tuomet jos praplecia savo dinamiSkus gebéjimus, kurie yra itakojami
organizacinio mokymosi mechanizmy, apimanciy Ziniy kaupima, perdavima ir iSreiskima. Be to,
mokymosi kultiros organizacijoje egzistavimas reiSkia, kad organizacijos nariai turi galimybg
nuolat mokytis ir taip tobulinti organizacijos veikla. Darbuotojai mokymosi procesuose palaipsniui
panaudodami ir pritaikydami turimas ir jgytas Zinias, sustiprina organizacijos inovacinius geb¢jimus
[42]. Pasak Cho, Cho, McLean mokymasis ne tik suteikia galimybe sukurti, bet ir pritaikyti,
praplésti Zinias ir tik mokydamiesi darbuotojai gali susidoroti su pokyciais [18]. Kamoche (2006)
teigia, kad darbuotoju mokymasis, suteikiantis jiems realios naudos, skatina juos dar labiau
isitraukti | organizacijos veikla. Ne tik galimybé mokytis ir sutvirtinti savo Zinias, bet ir galimybe¢
gauti Zenkly atlygi uZz idétas pastangas taip pat yra traktuotinas, kaip ypatingai darbuotojus
motyvuojantis mechanizmas [60]. Zinios, darbuotojy jgytos mokymosi programy metu, yra

pritaikomos organizacijos veikloje ir todél skatina naujy Ziniy kiirima [1].
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Apibendrinant galime daryti iSvada, kad Ziniy vadyba sudaro visuma struktiiriniy veiksniy, tokiy
kaip: kultira, vadovy parama, organizacin¢ struktiira bei organizacinis mokymasis, kuriy
dinamiSkumas bei tarpusavio saveika uZtikrina ir palaiko Ziniy identifikavimo, kiirimo, perdavimo,

1sisavinimo ir kaupimo procesuy vyksma organizacijoje.

1.2.Inovacijy vadybos teoriniai aspektai

1.2.1. Inovacijy savoky analizé

Intensyvi tarptautiné konkurencija, spartis technologiniai pokyciai, dinamiSka verslo aplinka,
besikeiiantys vartotojy poreikiai, lemia tai, kad organizacijoms, siekian¢ioms igyti konkurenciniy
pranasumy, garantuosianciy ju pajamas ir pelna ateityje bei padésianciy iSlaikyti ar padidinti
uzimamos rinkos dali, inovacijos Siandien tampa biitinybe ir organizacijos veiklos prioritetu. Dél
Siy priezasCiy ivairiy sri¢iy specialistai daug démesio skiria inovacijy, inovacinés veiklos, inovaciju
vadybos problemy tyrimams. Kiekvieno tyréjo pateikiamos jvairios inovacijy savoky interpretacijos
ir akcentuojamos skirtingos ju ypatybés padeda identifikuoti kiekvienai konkreCiai situacijai
budingus inovacijy vadybos aspektus.

Ne tik ekonomikos, bet ir vadybos literatiiroje inovacijy savoka paprastai siejama su ekonomine
nauda ir remiamasi vieno Zymiausiy ekonomisty J. A. Shumpeter pateiktais penkiais inovaciju
vertinimo aspektais, kurie atsispindi Siuose apibrézimuose [35]: 1) inovacija - tai pateikimas naujo
produkto (prekes), kuris yra naujas pirkéjams, arba jis yra geresnés kokybés, nei buvo anksciau; 2)
inovacija — tai nauji gamybos metodai; 3) inovacija - tai naujy rinky isisavinimas; 4) inovacija -
tai nauju tiekimo Saltiniy naudojimas; 5) inovacija - tai naujos konkuravimo formos.

Taigi, kaip matyti, J. A. Shumpeter akcentuoja ne tik naujy produkty, padidinanc¢iy pardavimy
apimtis ir taip akivaizdziai kurian¢iy iplaukas, bet ir inovaciniy procesy, suteikian¢iy priemones
kokybeés gerinimui bei sukelianCiy kasty struktiiros pokycius ir taip padidinanc¢iy galutinio produkto
verte, svarba.

Daznai tyréjai inovacijas sieja su procesu ir Siuo pozitriu jas vertina kaip [43, 75, 51]:

= ypatinga problemy sprendimo procesq (G. Dosi, 1982) [43];

=  procesa, kuriame naujos idéjos transformuojamos i nuolatine verte kuriancius rezultatus
( Livingstone 2000) [75];

=  procesa, apimantj keitimqsi isreiSkiamomis ir neisreiskiamomis Ziniomis (P. Patel ir K.
Pavitt 1994) [43];

= diversifikuotq mokymosi procesa (N. Rosenberg 1982) [43];

=  kaZko naujo pateikimo procesa, kurio metu pasinaudojama problemq issprendZiancia

idéja (Kanter 1983) [75]);
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= interaktyvaus mokymosi ir keitimosi procesa, kurio metu dalyviy tarpusavio
priklausomybeé kuria inovacine sistemq ar inovatyvius klasterius (D. J. Teece) [43]; ir

=  procesa, kuriame tyrimy metu gautos Zinios transformuojamos § naujus produktus ar
paslaugas (Europos Sajungos moksliniy tyrimy ir plétros kooperacijos programa
EUREKA) [51].

Tokie inovacijy apibtidinimai padeda organizacijoms identifikuoti tas veiklos sferas, kurios turi
biiti kryptingai plétojamos, siekiant igyti konkurenciniy pranaSumy remiantis inovacijomis.

Kai kurie autoriai 1 inovacijy apibréZima integruoja id€jos terming ir pabrézia, kad inovacijos
reiskia idéjos pritaikymq, kuri yra nauja Zmonéms, ju grupei ar organizacijai (Damanpour ir
Gopalakrishnan 1998; Rogers 1995) [55, 87]. Tuo tarpu K. Urabe teigia, kad ,,inovacijas sudaro
idejy generavimas ir jy jgyvendinimas...” [49]. Remiantis Siais samprotavimais galima teigti, kad
organizacijoje turi biiti sudaromos tokios salygos, kurios paremty kiirybiSkuma ir palengvinty bei
stimulivoty inovatyviu id€jy vystyma. Idéjos yra inovacijy Zaliava, tod¢l vadovai privalo remti
kirybiSkuma. KirybiSkumas gali paskatinti iSradima, bet kol jis nebus komercializuotas, tol jis
netaps inovacija [35]. KirybiSkumo ir idéjy vadyba yra idéju, susijusiy su vartotojy poreikiais
stimuliavimas, { §] procesa itraukiant visus darbuotojus [83], nes reikia iSplétoti pakankamai dideli
skaiciy kiirybisky idéju, kurios biity nukreiptos | esamy arba potencialiy klienty poreikiy tenkinima.

Kadangi inovatyviy idéjy iSteklius yra Zmogus, o idé¢jy generavimo procesas yra siejamas su
produktyviy Ziniy potencialu, todé¢l apibiidindami inovacijas galime remtis S. ValentinaviCiaus
(2006), teiginiu, kad ,,inovacijos reiskia naujy Ziniy panaudojimq imonése, skatinant gaminti ir
pateikti rinkai technologiSkai naujus produktus bei patobulinti procesus iSeinant i rinka su nauja
produkcija [107]. Siuo atveju galime teigti, kad ,inovacijyu pagrindu tampa naujy Ziniy
panaudojimas, kuris apima procesus ir veiklas, susijusias su kiirimu, igijimu, kaupimu, dalijimusi ir
pritaikymu Ziniy ir jgidziy*“ (Swan ir kt. 1999) [111].

Mokslininkai akcentuoja, kad ,,organizacijos zZiniy iStekliai yra kuriami, komunikuojami ir
iSpleCiami per nuolatinio mokymosi procesq, todél inovatyvios organizacijos darbo vietose
organizuoja nuolatini ir eksperimentini mokymasi, tinkama darbuotojams* (Larse ir kt. 1991) [111].

M. Kriaucioniené (2002) teigia, kad inovacinis procesas gali buti apibiidintas kaip mokymosi
procesas, orientuotas | problemy sprendima ir besivystantis jau egzistuojanciu Ziniy pagrindu,
kadangi inovacija suvokiama kaip tam tikry Ziniy saveikos iSvada [64].

M. Porter (1990) pateikdamas inovacijy apibréZima pabrézeé, kad inovacijos gali kilti ne tik i8S
tyrimy ir plétros (Research and Development), bet ir i§ organizacijos mokymosi, nes ,,inovacija
apima ne tik technologijy, bet ir darby atlikimo metody bei buidy tobulinima. Tai gali pasireiksti

produkto pokyciuose, procesy pokyciuose, naujuose pozitiriuose 1 marketinga, naujose paskirstymo
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formose, ir naujos kompetencijos sampratoje ... [inovacijos] yra ne tik tyrimy ir plétros (Research
and Development), bet ir organizacijos mokymosi rezultatas* [35].

Mokslininkai inovacijas sieja su ,,aplinka, kulttira, tuo paciu dvasine jéga, kuri yra kompanijoje
ir stimuliuoja vertés kiirima™ (OstaSevicCius, KriauCionien¢, Kauneliené¢ 2007) [84]. Taip
pabrézdami, kad inovaciju igyvendinimas priklauso nuo organizacijos kulttros, t.y. vertybiy ir
normy sistemos, kuri atspindi organizacijos nariy pasirengima siekti tiksly bei juy nora, poreiki ir
galimybes kurti, imtis iniciatyvos ir jgyvendinti inovatyvius siekius.

Terminas ,,inovacijy vadyba* pasak J. Ojasalo (2008) ,,apima inovavimo proceso valdymo
visuma, nuo idéjos generavimo lygio per produkto ar proceso vystyma bei pritaikyma ir iki
galutinio rezultato pateikimo { rinka* [82].

Apibendrinant Sioje magistro darbo dalyje ir 2 priede pateiktas inovaciju sampratas galime
teigti, kad inovacinés veiklos sékmés salyga — visuma organizaciniy, Zmogiskuju ir vadybiniy
veiksniy, todél inovaciju vadyba galime traktuoti kaip kompleksini procesa, apimanti ne tik idéju
generavima, atrinkima ir pritaikyma bei moksliniy tyrimy panaudojima, bet ir kirima tokios
organizacinés kultiiros, kuri skatinty individus keistis Ziniomis bei jas kurti, mokytis vieniems i$
kity patirties, o visus igytus igudzius panaudoti sukurto rezultato idiegimui tiek ymonés viduje, tiek

pateikimui i rinka.
1.2.2. Imoniy inovaciné veikla ir inovavimo procesas

Remdamiesi 1.2.1. poskyryje atlikta jvairiy inovaciju sampraty analize, galime teigti, kad
inovacijy terminas daZniausiai reiSkia naujumq, o tai leidZia inovacing veikla susieti su nauju
produkty, naujy paslaugy, naujy gamybos metody sukiirimu, naujy rinky ar naujy tiekéjy suradimu.

Melnikas, Jakubavicius, Strazdas (2000), JakubaviCius, Strazdas, Gecas (2003), Jakubavicius,
Zemaitis, Rehm, McLaughlan (2005), Jakubavicius, Jucevicius, Jucevicius, KriauCionien¢, KerSys
(2008) inovacing veikla apibiidina kaip kompleksini procesa, apimanti naujovés sukiirima,
paskleidima ir panaudojima. Be to, inovaciné veikla yra sudétinga dinaminé sistema, kurios
efektyvumas daugiausia priklauso nuo inovacijy diegimo mechanizmuy, t.y. nuo inovacijy sistemos,
kuri minéty autoriy apibréZiama, kaip elementy bei saveikos mechanizmy visuma, sudaranti
prielaidas Ziniy transformavimui | naujus produktus bei paslaugas. O kaip pagrindini inovaciju
sistemos, kurios du lygmenis sudaro: inovacijy politika (valstybés ir savivaldos institucijos) ir
inovacijy infrastruktiira (ivairios inovacijy paramos paslaugas teikian¢ios imonés ir organizacijos),
dalyvi iSskiria inovacine jmone — imong, formuojancia ir diegiancia inovacijas. Inovaciné jmon¢ yra
ne ta, kuri idiegé nauja technologija ar pateiké naujas Zinias, gaminant nauja produkta, o ta, kuri tai
padariusi, nesustoja vietoje ir toliau ieSko galimybiy bei kuria planus, ka reikéty atnaujinti ateityje.

[76, 49, 50, 51]. Inovatyvios imonés pagal juy inovatyvumo pobidi, vertinant visy ES nariy imoniy
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inovacinius pajégumus (remiantis 2004 metais Europos Komisijos paskelbta treciaja Bendrijos
inovacijy apZvalga) yra priskiriamos arba neinovatyviy imoniy kategorijai, arba vienai i§ inovatyviy
imoniy kategoriju [44]:
= Strateginiai novatoriai. Siy jmoniy konkurencingumo strategijoje inovacija yra pagrindiné
komponenté. Siekdamos parengti naujus produktus ar inovuoti procesus, jos nuosekliai vykdo
mokslinius tyrimus ir eksperimentinés plétros veikla.

= Epizodiniai novatoriai. Sios imonés savo viduje vykdo mokslinius tyrimus bei

eksperimentinés plétros veikla ir rengia inovacijas, kai tai biitina ar yra palankios salygos.

= Technologijy modifikuotojai. Sios firmos modifikuoja esamus produktus ar procesus

nesiremdamos moksliniais tyrimais ir eksperimentine veikla. Dauguma tokiy imoniy yra
iSimtinai procesy novatoriai, t.y. inovuojama tik produkcijos gamyba, ne pats produktas.

= Technologijy peréméjai. Sios imonés inovuojasi i§imtinai per kity jmoniy ar organizacijy

parengty inovaciju isigijima.

Visos imonés, nesvarbu, kuriai inovatyviy imoniy kategorijai jos biity priskirtos, savo veikloje
taikydamos {jvairius inovacijy tipus (Zr. 3 prieda) siekia konkreciy tiksly, pvz.: gerinti prekes
kokybg, didinti uZimamos rinkos dalj, plésti gaminiy asortimenta, keisti gamybos kasty struktiira,
didinti gamybos lankstuma ar kt. Bet kuriuo i§ iSvardinty atvejy imon¢ siekia finansinés naudos,
todél jos veikloje inovaciju formavimas ir igyvendinimas turéty tapti nuolatiniu ir dinamisku
procesu.

Analizuojant jvairiy autoriy pateikiama inovacijy procesu eiga pastebima, kad Thom, Ritz
(2004), Goffin, Mitchell (2005), Oke (2007), Tarkoff (2010) pateikia inovacini procesa, kuris
labiau orientuotas i vidinius imonéje priimamus sprendimus. Ji sudaro trys etapai [92, 35, 83, 106]:

1. Idéjy generavimas: individai ir komandos kuria naujas id¢jas arba plétoja esamas.

2. ldéjy atrinkimas: id€jos kaupiamos, analizuojamos, riisiuojamos ir jvertinamos. Pasak Oke
(2007) Siame etape i$ visy sugeneruoty id€jy yra pasirenkama viena geriausia id¢ja igyvendinimui
[83].

3. Idéjy vystymas ir jgyvendinimas: idéjos yra patikrinamos, pakoreguojamos, iSplétojamos ir
igyvendinamos. Goffin, K., Mitchell, R (2005) teigia, kad igyvendinimas yra geb¢jimas atrinktas
id¢jas greitai paversti naujais produktais, procesais, paslaugomis ar ju kombinacija, o greitesnis
vystymas gali buti pasiekiamas per tarpfunkciniy komandy efektyvy darba, prototipy kiirima ir
testavima [35].

Toks inovacijy procesas yra traktuotinas, kaip vientisas inovaciju srautas, kuriame néra
akcentuojamas griZtamasis rySys tarp etapu, todél daugelio tyrimu rezultatai niekada nepritaikomi
arba tik praéjus ilgam laiko tarpui pritaikomi produkty ar kity naujoviy gamyboje. Pasak AliSausko,

Karpaviiaus, Seputienés (2005), remiantis §iuo modeliu, tik moksliniai tyrimai yra inovatyviy
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idéju Saltinis. Taciau kai kurie produktai sukuriami remiantis darbuotoju, vartotojy, tiekéjuy ir kt.
id¢jomis ir patirtimi, o ne moksliniais rezultatais [3].

Atsizvelgiant 1 tai, kad inovacinio proceso etapy tarpusavio saveika ir visuma laiduoja
inovacinio proceso sé¢kme, buvo sukurtas saveikaujantis inovacinio proceso modelis, kuriame
numatytas griZtamasis tarp inovacinio proceso etapy, akcentuojami vartotojy poreikiai, bei tai, kad
inovatyvia ide¢ja gali pasiiilyti bet kas imonés viduje ar uz jos riby.

Leonard ir Sensiper (1998) pateikia inovavimo procesa (Zr. 3 pav.), kuris vaizduojamas kaip
ritmiSkas procesas, jungiantis ieskojimo, atrinkimo, tyrinéjimo ir sintezés etapus. Jis sudarytas iS$
cikly, kuriy metu individai suderina savo skirtingas nuomones bei pozilrius ir priima geriausius

spendimus.

ISsiskywrimas

L Susilisjimas
Skirtingos
\ NUOIMOones

| e S < < <>

/_—’ Sutampan&ios

NUOMmOone s

Atmetimas Pardavimas
- - Tilkrinimas _ arba 7Ar1:_ra_ Apt avimas po
e Pletormas Pritailoymas Igyvendinimas pardavimo/tolime snis

Genera't:riy A B _? m~_  ___—— tobulinimas
—

3 pav. Inovavimo procesas

Saltinis: Leonard, D., Sensiper, S. (1998) The role of tacit knowledge in group innovation. p. 195-215.

Sio proceso pagrinda sudaro saveikaujantis inovacinio proceso modelis, apimantis idéju
generavimo, plétojimo, tikrinimo ir galiausiai igyvendinimo bei garantinio aptarnavimo etapus ir
minéty etapy tarpusavio rySius. PaZymétina, tai kad Siame modelyje idéju generavimas ir
lgyvendinimas, nors ir mazesniais mastais, pasikartoja kiekviename zingsnyje. Taigi, inovaciju
modelis yra suskaidytas i dalis, kuriose mazesni sprendimy priémimo ciklai patalpinami i didesnius,
taCiau labai panaSios strukturos, ciklus [67]. Taip yra sukuriama galimybé¢ individams ir jy grupéms
dalyvauti ne tik pradiniuose inovavimo proceso (idéju generavimo ar plétojimo) etapuose, bet ir
tolimesniuose, t.y. tikrinimo ir jgyvendinimo etapuose. Tokiu budu skirtingy kompetencijy
darbuotojai, itraukti { bendra problemos sprendima, pateikia platy spektra skirtingy poziiiriy, kurie
kirybiSkai pritaikomi naujuy idéjy plétojimui ar naujy prekiy kiirimui. Taigi, pasak Taatila ir
Suomala (2006) inovacinio proceso s€kme organizacijoje priklauso nuo jos sugeb¢jimo pasinaudoti
turimomis vidinémis kompetencijomis [103].

Apibendrinant galime daryti iSvada, kad inovacinio proceso rezultatas priklauso nuo visu ji
sudaranciy etapy tarpusavio saveikos ir jgyvendinimo kokybés. Taip pat galime pazyméti, kad
ypatingas démesys inovavimo procese turi biiti skirtas Zmogui, nes biitent jis yra pagrindinis §io

proceso dalyvis ir nuo jo noro, turimy Ziniy, ijgidZiy ir motyvy priklauso viso proceso sekmé.
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1.2.3. Inovacijy vadyba jtakojantys veiksniai

Mokslinés literatiiros analiz¢ atskleidZia, kad yra pakankamas skaicius sutarimy tarp teoriniy ir
empiriniy tyrimy, kuriuose pabréZiami beveik identiSki inovaciju vadyba jtakojantys veiksniai.
Apibendrinus Martins, Terblanche (2003), Herzog, Leker (2007), Wong, Chin (2007), Zdunczyk,
Blenkinsopp (2007), Lundvall, Nielsen (2007) darbus nustatyta, kad daZniausiai su inovacijy
vadybos s¢kme siejami Sie veiksniai:

Inovacijy kultira

Herzog ir Leker (2007) inovaciju kultiira apibiidina kaip vertinga organizacijos resursa,
sukurianti konkurencinj pranaSuma, nes ji yra nepastebima, sunkiai nukopijuojama ir perimama, o
jos esme¢ nusako inovacijas organizacijoje palaikanciy vertybiy, normu ir procesy visuma [51].
Wong, Sh-Y., Chin, K-S. (2007), pabrézia, kad tuomet, kai inovacijy svarba ir nuolatinio inovavimo
koncepcija yra {tvirtinama organizacijos nuostaty, normy ir vertybiy sistemoje, tuomet yra
stimulivojamos inovacijos [111]. Tuo tarpu Zdunczyk, K., Blenkinsopp, J. (2007) nustate, kad
organizaciné kultiira, kurioje nuolatinis mokymasis yra labai tvirtai isiSaknij¢s Siose vertybése
[116]: kiirybiskumo, inovacijy, kompetencijy, vystymosi, dalijimosi Ziniomis, abipusio pasitikéjimo
ir skirtumy pripaZinimo, taip pat skatina inovacijas. Organizaciné kultlra, kurioje personalas
skatinamas: generuoti naujas idé€jas, o ju pateiktos id€jos yra aptariamos ir jvertinamos, pabréZiant
tai, kas yra paremiama, o ne akcentuojant tai, kas - neigyvendinama; prisiimti rizika ir
eksperimentuoti, kuriant tolerantiSka atmosfera, kurioje klaidos yra pripaZistamos kaip dalis
mokymosi patirties ir manant, kad atvira diskusija ir mokymasis i§ klaidy sumazins rizikos tikimybg
ateityje, skatina inovacijas ir kiirybiSkuma [73].

Vadovy parama

Wong, Sh-Y., Chin, K-S. (2007) teigia, kad auksciausio lygio vadovai, pasizymintys tinkamu
lyderiavimo stiliumi organizacijos viduje, sukuria inovacijoms reikiama aplinka, nes juy santykiai su
darbuotojais grindZiami abipusiu pasitikéjimu ir pagarba. Jie yra pasiruos$g ikvepti ir motyvuoti visa
savo personalg ir remia darbuotoju itraukima, tobulinima ir mokyma. Organizacijoje ne tik turi biiti
pabréziama darbuotoju kompetencijos reikSmé, be ir turi buti atsiZvelgiama 1 ju turimas
kompetencijas. Vadovai turi isiklausyti ir atkreipti démesi i personalo iSsakomas idé€jas, net jei jos
negali padaryti skubaus poveikio organizacijai [111].

Struktiiros pritaikomumas inovacijoms

Siejamas su organizacijos lankstumu vystant ir jgyvendinant inovatyvias idéjas, nes pasak
Martins, E. C ir Terblanche (2003), Wong, Sh-Y., Chin, K-S. (2007); Zdunczyk, K., Blenkinsopp, J.
(2007), lanksti struktiira paprastai paremia inovatyvius veiksmus, kadangi, tokios struktiiros viduje,
kuri remia atvirg ir aiSkia komunikacija, informacija teka daug laisviau visomis kryptimis ir ji yra

laidi Ziniy dalijimuisi ir integravimui, o joje, saveikaujant skirtingos kvalifikacijos darbuotojams
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priimami aukstos kokybés inovatyviis sprendimai [73, 111, 116]. Lundvall, Nielsen, (2007) teigia,
kad organizacijos tarpfunkcinis lankstumas leidZia greiciau pateikti atsaka { greitai besikeiciancios
aplinkos sukuriamus i$8tkius [70].

Organizacinis mokymasis

Wong Sh-Y., Chin, K-S. (2007) teigia, kad nuolatinis mokymasis yra reikSmingas inovacijoms,
nes personalo kiirybiSkumas gali biiti iSugdytas ir jy inovaciniai geb¢jimai pagerinami per nuolatini
mokymasi, todé¢l organizacijoje turi biiti skatinama mokymosi kulttira, itakojanti Ziniy isisavinima,
integravima ir pritaikyma, nes nuo to priklauso organizacijos Ziniy pajégumai [111]. Lundvall, B-
A., Nielsen, P. (2007) tyre inovacijy, Ziniy ir mokymosi tarpusavio saveika, akcentuoja, kad
organizacijos, kurios linkusios paremti kompetencijy kiirima per ,,mokymasi darant” ir ,,mokymasi
saveikaujant”, padidina savo geb¢jimus pateikti produkto ar paslaugy inovacijas [70].

Apibendrinant galime daryti iSvada, kad inovaciju vadyba kaip kompleksiné veikla reikalauja
ne tik jvertinti, tobulinti bei inicijuoti visus inovavimo proceso etapus nuo idéju generavimo iki ju
igyvendinimo, bet ir ypatinga démesi sutelkti i veiksniy, itakojanciy Sig veikla, valdyma, nes biitent
tinkama kultira, organizacijos struktiira, vadovy poZiiris ir parama bei organizacinis mokymasis

gali paremti arba trukdyti inovacijy iniciatyvai.

1.3. Inovacijy vadybos ir Ziniy vadybos saveika

Remiantis aukSciau iSdéstytos (Zr. 1.1. ir 1.2. poskyrius) mokslinés literatiiros analize galime
teigti, kad organizacijos, siekiancios sukurti iSskirtini konkurencini pranaSuma turi savo pastangas
sutelkti | inovacijuy kiirima ir diegima remiantis Ziniy plétojimu bei panaudojimu, nes pasak Yang
(2007) Ziniy vadyba yra pagrindas ir esmin¢ prielaida inovacijoms organizacijoje atsirasti, tuo tarpu
inovacijy kiirimas yra suvokiamas kaip vienas 1§ pagrindiniy Ziniy vadybos tiksly [48].

Pagrindinis Ziniy vadybos uzdavinys - pagerinti Ziniy kirima, gavima ir naudojima.
Organizacija, igydama, kaupdama ir perduodama kuo daugiau Ziniy, pagerina monés inovacing
kompetencija [99]. Tod¢l galime teigti, kad inovacinio proceso pagrindas yra jau esamos Zinios ir
kompetencijos, o S$is procesas turi apimti tiek naujy Ziniy kiurimo, tiek dalijimosi jau
egzistuojanciomis Ziniomis veiklas. Taip pat paZymeétina, kad inovavimo procesas, kurio kiekvieno
etapo metu (zr. 1.2.2. poskyri) tarpusavyje saveikaudami individai priima didZiausia nauda
organizacijai atneSancius sprendimus, vyksta lygiagreciai su Ziniy identifikavimo, kirimo,
perdavimo, isisavinimo, kaupimo ir pritaikymo procesais, nes biitent $iy procesy metu turimos
Zinios, kompetencijos ir jgfidZiai yra transformuojami i pridéting verte kurian¢ius produktus. Siuo
atveju galime daryti iSvada, kad organizacija, norinti inovacijuy pagalba didinti savo pranaSumag ir

konkurencinguma, visy pirma turi pasiekti minéty procesy harmonijos.
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ISnagringj¢ esmines Ziniy vadybos ir inovaciju vadybos sritis, galime iSskirti Siuos saveikos

taskus, kurie pateikiami 4 paveiksle.

STRUKTIURA
PROCESAI
ZINTU
VADYBA
VADOVUY _
PARAMA KULTURA

=P nmOQA
=P nmOQoA

INOVACLIU
VADYBA

PROCESAI

ORGANIZACINIS MOKYMASIS

4 pav. Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveikos koncepcinis modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Nors rySys tarp atskiry Ziniy valdymo procesy ir inovavimo procesy néra iki galo nustatytas,
galime teigti, kad gerai apgalvoti ir sutvarkyti Ziniy procesai jgalina ir palaiko inovavimo procesus.
Ziniy ir inovacijy karimas iSkelia tam tikrus reikalavimus santykiams organizacijoje. Norédami
dalintis asmeninémis Ziniomis, organizacijos darbuotojai turi pasitikéti vieni kitais tikédamiesi
kolegu iSklausymo, reakcijos i sifilomas idéjas ir glaudaus bendradarbiavimo [10]. Nonaka, Von
Krogh, Voelpel (2006) pazymi, kad ,,tinkami santykiai Ziniy kiirimo ir inovavimo procesuose
panaikina baime, nepasitikéjima ir nepasitenkinima ir leidZia organizacijos nariams jaustis
saugiems, tyrinéjant nepazistamas naujas rinkas, produktus, klientus ir gamybos technologijas”
[81]. Taigi, tiek inovacijy vadybos, tiek Ziniy vadybos sékme¢ nulemia organizacijoje vyraujanti
kulttra, kuri pasak Zakareviciaus (2003, 2004) gali biiti apibuidinta kaip ,,tik organizacijos nariams
budinga nuostaty, vertybiy, isitikinimy, likes¢iy, normy, poZziiiriy, ipro¢iy visuma traktuotina kaip
Siy Zmoniy grupiné samone, lemianti ju reakcija i1 organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius
procesus ir salygojanti ju elgsena” [113, 114]. Long (1997) teigia, kad kultiira ne tik apibréZia,
kokios Zinios yra vertinamos, bet ir nustato biidus, kuriais skatinamas Ziniy integravimas i
inovacijas [17]. Wilkesmann, Wilkesman, Virgillito (2009) pabréZia, kad jei darbuotojas pritaria
organizacijos kulturai, kurioje itvirtintas bendradarbiavimas ir pagalba vienas kitam, tuomet Ziniy
perdavimas, o kartu ir inovavimas labiau tikétinas, nei organizacijose, kuriy kultirose vyrauja

tarpusavio konkurencija, siekiant asmeninés naudos [109].
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Apibendrinant organizacinio mokymosi poveikj tiek inovaciju vadybai, tiek Ziniy vadybali,
galime teigti, kad vienas i§ svarbiausiy organizacinio mokymosi aspekty yra tai, kad mokymasis
padeda individams ir organizacijoms adaptuotis prie besikeicianCios aplinkos, o nuolatinis
mokymasis ir tobulé¢jimas leidZia individams sukaupti patirtj, kuri tampa organizacijos patirtimi
tuomet, kai mokymasis atlieckamas siekiant organizaciniy tiksly ir yra paplitgs tarp visy
organizacijos nariy. Duoba, Savanevicien¢ (2004) teigia, kad organizacinis mokymasis gali biti
suprantamas kaip socialinis konstruktas, kuris individualiai igytas Zinias transformuoja i konkrecia
organizacijos veikla jtraukdamas visus kolektyvo narius [28]. Reagans ir kt. (2005) pabrézia, kad
tam, kad mokymosi metu biity perduotos Zinios visy pirma reikia sudaryti galimybg¢ Zmonéms
bendrauti [89].

Organizacijos sékmé pasak Goffin, Mitchell (2005), kuriant Zinias ir diegiant inovacijas,
priklauso nuo organizacijos struktiiros lankstumo, nes inovacijy kiirimui reikalingi Zmonés, turintys
Ivairius igudZius ir poziiirius, tod¢l organizacijos i inovacini procesa turi itraukti darbuotojus i$
skirtingy skyriy, nes tuomet yra didesné¢ tikimybe, kad pradiniame etape bus panaudotos visos
Zinios, kuriy panaudojimas veélesniuose etapuose gali pareikalauti dideliy laiko sanaudy [35]. Shaw
(1964) tyrimais jrodé¢, kad labai centralizuotos struktiiros yra maziau tinkamos kompleksiniy
problemuy sprendimui, nei organizacinés struktiiros, kuriose asmenys vienas su kitu gali tiesiogiai
bendrauti [109]. Hill (1996) teigimu, lanksti organizacin¢ struktiira skatina darbuotojus imtis
iniciatyvos ir inovuoti [116].

Auksciausio lygio vadovai, siekiantys organizacijos darbuotojy turimy Ziniy pagalba sukurti
inovacijas ir taip padidinti konkurencinius pranasumus, pasak Senge ir kt. (1999), visy pirma, turi
biti atviri darbuotojy idéjoms, remti eksperimentavima, skatinti rizika ir aiSkiai nurodyti, iki kokio
laipsnio rizika bus toleruojama. Read (1996) teigia, kad vadovai turi skatinti idéjy aptarima,
pabrézti pokycCiy svarba. Elenkov, Manev (2005) pabrézia, kad vadovai tiesiogiai itakoja inovacijas,
nes ju uzimamos pareigos juos jpareigoja formuoti organizacijos struktiira, procesus ir kultiira bei
imtis vadovaujancio vaidmens inovacinio projekto metu [29].

Apibendrinant galime daryti iSvada, kad optimali Ziniy vadyba, skatinanti dinamiSka iSreikSty ir
neiSreikSty Ziniy saveika bei ju konvertavima, inicijuojanti Ziniy identifikavimo, kiirimo,
perdavimo, isisavinimo, kaupimo ir pritaikymo procesus, padaro Zinias prieinamas ir pasiekiamas
visiems organizacijos nariams. Organizacinis mokymasis ir formuojama palaikanti organizaciné
aplinka skatina ir motyvuoja individus isitraukti { inovavimo procesus, kuriy metu jie ne tik pritaiko

savo turimas Zinias inovacijy kiirime, bet ir igyja naujy kompetenciju aktyviai bendradarbiaudami.
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2. LIETUVOS IJMONIU INOVACINES VEIKLOS BENDRAS APIBUDINIMAS

2.1. Lietuvos jmoniy inovaciné veikla Europos Sajungos nariy kontekste

Daugelio pasaulyje pirmaujanciuy Saliy vystymosi pagrindas - sékminga inovacijy plétra, todél
kiekviena Salis stengiasi sudaryti kuo palankesnes salygas sékmingam inovaciju diegimui, taip
sukurdamos prielaidas konkurenciniam pranasumui igyti. Atskiry Saliy, tame tarpe ir Lietuvos,
inovacinés veiklos sékmé tiesiogiai priklauso nuo Siy Saliy inovaciniy sistemy (Zr. 1.2.2. poskyri)
efektyvaus funkcionavimo, nuo jose susiklos¢iusiy inovacinés kultiiros tradicijy, instituciju ir
santykiy tarp skirtingy veikéju — imoniy, vyriausybés, darbuotojuy, mokymo, finansiniy institucijy —
pobiidZio. Taip pat pazymeétina, kad skirtingos valstybés kuria ir naudoja skirtingas inovacijy
politikos priemones ir paramos schemas, siekdamos inovatyvumo augimo. Pasak Snitka ir kt.
(2007) priemoniy jvairove akivaizdZziai rodo skirtingas verslo salygas, kurias nulemia kulttriniai
skirtumai, politin¢ ir verslo aplinka [96]. Taigi, nacionaliné inovacijy sistema (NIS) ir jos analizé
yra vienas pagrindiniy inovacijy politikos formavimo atspirties tasky, nes biitent inovacijy politikos
priemonémis ir siekiama Sios sistemos vystymasi nukreipti norima linkme [25]. NIS analizei
taikoma lyginamoji analizé, kuri leidzia nustatyti tam tikrus sisteminius neatitikimus, apibudinti
konkrecios NIS ypatumus bei pateikti jos privalumus ir trikumus. Nagrinéjant inovacinés veiklos
pobiidj ir intensyvuma Lietuvos inovacijy sistemoje, lyginimui pasirenkamos vienai ekonominei
erdvei — ES — priklausancios Salys.

NIS vystymasi Salyje leidZia jvertinti tarptautiniai indikatoriai, nusakantys inovaciniy veikly
leiga ir iSeiga sistemoje. Vienas bendriausiy rodikliy, pagal kuri atlieckamas bendrinis Saliy
palyginimas, yra Suminis inovatyvumo indeksas (SII). Saliy pavadinimy sutrumpinimai pateikti 4

priede.

0,7 e+

0,6
0,52 0537053 —
0,5 045 045 047 07480’48 030 Oil — 1 []

9 —

0,40

04 0as 036 036 037
b

032 033
0‘28(),290,31 031

0,3 1
0,2 1
0,1 1

FIEITXPFLIETF PP TS CITEOOIFEFF O

S pav. ES suminis inovatyvumo indeksas pagal Salis

Saltinis: European innovation scoreboard 2008 [Zifiréta 2010-09-03]. Prieiga per interneta:
http://www.proinno-europe.eu/page/european-innovation-scoreboard-2008

Pagal suminj inovatyvumo indeksa, generuojama pasitelkiant daugeli Ziniy, kompetencijy
kirima, ir naudojima nusakancius indikatorius (EIS 2008, Zr. 5 pav.), Lietuva (0,29) atsiduria

Zemiau ES vidurkio (0,48), taciau atitinka naujyju ES Saliy bendraja situacija.
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Skaiciuojant sumini inovatyvumo indeksa yra naudojami 6 indikatoriai, t.y. zmogiskieji
iStekliai, finansai ir parama, rySiai ir antreprenerystes, intelektualus turtas, inovatoriai, ekonominis
efektas, kurie suskaidomi i dar mazesnes grupes. Ju detalus apibiidinimas pateiktas 5 priede.

IS 5 priede pateikty duomeny matyti, kad Lietuva atitinka ir virSija ES vidurkj pagal Zzmogiskuju
iStekliy indikatoriy grup¢: mokslininky ir inZinieriy skai¢iumi (60,3%), t.y. 20 procentiniy punkty
vir§ija ES vidurki (40,3%), dirbancios populiacijos, igijusios aukstaji iSsilavinima, dalis bendrame
dirbanciyju skaiCiuje sudaro 28,9% ir 5 procentiniais punktais virSija ES vidurki (23,5%), 10,9
procentiniais punktais Lietuva virSija ES vidurki pagal jaunimo iSsilavinimo lygj, kuris atitinkamai
sieke¢ 89,0% ir 78,1 %. Aptariant finansing parama ir firmy investicijas i mokslinius tyrimus ir
eksperimenting plétra (toliau MTEP) pastebima, kad tik vienas rodiklis, butent valstybés iSlaidos
MTEP (0,58%), art¢ja prie ES vidurkio (0,65%), tuo tarpu verslo sektoriaus i§laidos MTEP (0,23%
BVP) gerokai, t.y. 0,94 procentiniais punktais atsilieka nuo ES vidurkio (1,17%).

Vertinant 2008 m. inovacinés veiklos kitimo tendencijas (Zr. 6 prieda), Lietuva pagal ES

inovaciniy veikly lygi patenka i besivejanciy Saliy grupe (Zr. 6 pav.)
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Saltinis: European innovation scoreboard 2008 [Zifiréta 2010-09-03]. Prieiga per interneta:
http://www.proinno-europe.eu/page/european-innovation-scoreboard-2008

Kitos ES salys Europos inovaciju Svieslentéje yra sugrupuotos taip:

Lyderiaujandios Salys: Danija, Suomija, Vokietija, Svedija, Jungtiné Karalysté.

Lyderes besivejancios Salys: Austrija, Belgija, Pranciizija, Airija, Liuksemburgas, Olandija.
Vidutinés Salys: Kipras, Cekijos Respublika, Estija, Graikija, Italija, Portugalija, Slovénija,
Ispanija.

Besivejancios Salys: Bulgarija, Vengrija, Latvija, Lietuva, Malta, Lenkija, Rumunija, Slovakija.
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ApZvelgiant besivejanciuy Saliy grupe, galima pastebéti, kad tik Lietuva ir Lenkija pagal
Zmogiskyjy iStekliy indikatorius virSija ES vidurki. Analizuojant besivejanciy Saliy grupe pagal
finansy ir paramos indikatorius (Zr. 6 prieda) matomas Bulgarijos (13,2%), Latvijos (14,2%),
Lietuvos (9,9%), Rumunijos (15,5%) ir Slovakijos (7,2%) $io rodiklio augimas ir tas augimas yra
didesnis nei ES (7,1%) vidurkis. Firmy investavimo indikatoriaus kitimas rodo, kad Bulgarija
(7,7%), Latvija (7,4%) yra Siuo atzvilgiu greiCiausiai augancios Salys analizuojamoje grupéje, bet
pastebimas Sio rodiklio teigiamas pokytis ir Vengrijos (1,9%), Lietuvos (0,1%), Maltos (5,2%),
Lenkijos (1,8%) ir Rumunijos (0,8%) Salyse. IS 6 priede pateiktu domeny matyti, kad Latvijos ir
Lietuvos rySiy ir antreprenerystés rodikliai atitinkamai 9,9% ir 2,6% sumaz¢jo. Apibendrinant
Lietuvos inovacinés veiklos tendencijas 2008 m. galime teigti, kad tokiy rodikliy, kaip finansai ir
parama, zmogiskieji iStekliai, intelektualus turtas, didé¢jimas rodo inovacinés veiklos geréjima, o
stipriausiai Siy rodikliy augima itakojo (Zr. 5 prieda) mokslininky ir inZinieriy skaic¢iaus (10,8%),
privaciy kredity (27,9%), nauju prekés zenkly skaiciaus (19,4%) didéjimas. Tuo tarpu rySiuy ir
antreprenerystés bei inovatoriy rodikliai blogino Lietuvos inovacinés veiklos rezultatus, ypatingai
dél 8,7% sumazéjusio SVV bendradarbiaujanciy su kitomis imonémis skaiciaus ir dél to, kad SVV
Imoniy, pristatanciy produkty ir procesy inovacijas, skai¢ius sumazéjo 6,1%.

IS 5 priede pateikty duomeny matyti, kad Lietuvos suminio inovatyvumo indekso atsilikima nuo
kity valstybiy lemia per mazas MTEP finansavimas (2008 Lietuvoje tam skirta 0,81 procento, o ES
— 1,82 procento BVP). Lyginant Lietuvos vieSojo sektoriaus iSlaidas MTEP, kurias sudaré 0,58
procento BVP ir verslo sektoriaus iSlaidas MTEP, kurias sudaré 0,23 procento BVP galima daryti
iSvada, kad Lietuvos verslas maziausiai sieja savo produkcijos konkurencingumo didinima su
MTEP veikla. Si teigini patvirtina ir 2010 m. Europos Komisijos pateikti duomenys (7r. 7

paveiksla). Saliy pavadinimy sutrumpinimai pateikti 4 priede.
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Saltinis: European Commisions staff working document (2010). [Zidréta 2011-03-21]. Prieiga per interneta:
http://www.ipex.eu/ipex/webdav/site/myjahiasite/groups/CentralSupport/public/2010/Sec_2010 1161/SEC
2010 1161 EN DOCUMENTDETRAVAIL f.pdf
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IS 7 paveikslo matyti, kad net 70% Lietuvos inovatyviy imoniy savo inovacingje veikloje
nenaudoja MTEP ir nors 30% inovatyviy imoniy vykdo MTEP, taciau $§is rodiklis nuo Europos
Sajungos vidurkio (64%) atsilieka 34 procentiniais punktais. Toks inovacinés veiklos profilis, pasak
JucevicCiaus ir kt. (2006), [59] rodo, kad verslo gebéjimai kurti strategines, didele pridéting verte
generuojancias inovacijas yra menki. Santykinai dominuojancios pagal inovatyvumo pobidi
Lietuvos imonés (Europos inovaciju Svieslentés (EIS 2004) ir Europos Komisijos (2005) pateiktos
Europos Sajungos valstybiy inovacijy stiprybiy ir silpnybiy studijos duomenimis) yra priskiriamos
(zr. 2 lentele ir 7 prieda) epizodiniy novatoriy ir technologiju peréméju kategorijai (inovatyviu
imoniy kategorijos apibiidintos 1.2.2. poskyryje). IS 2 lentelé¢je pateiktu duomenuy matyti, kad
minétoms kategorijoms buvo priskirta po 11 proc. Lietuvos imoniy. Tokios inovatyvios Lietuvos
imonés tik isigyja ir idiegia kity sukurta inovacija, dar 4 proc. imoniy nesiremia MTEP, o tik

modifikuoja isidiegta kity sukurta inovacija.

2 lentele
Lietuvos inovatyviy imoniy suskirstymas pagal kategorijas
Strateginiai | Epizodiniai | Technologiju | Technologiju | Neinovacinés
Valstybé | novatoriai, | novatoriai, | modifikuotojai, | peréméjai, imongés,
% % % % %
LT 1 11 4 11 72

Saltinis: Commission Staff Working Paper European Innovation Scoreboard 2004 Comparative Analysis of
Innovation Performance. [Zitréta 2010-09-03]. Prieiga per interneta: http://www.proinno-europe.eu/eis2004

IS 2 lentelés duomenuy matyti, kad itin menkas strategiSkai reikSminga inovacing veikla
vykdZiusiy imoniy skaiCius, strateginiy novatoriy tebuvo 1 proc., taigi galime teigti, kad
originaliomis, naujomis ir strategiSkai reikSmingomis Ziniomis pagrista inovaciné veikla Salyje dar
neiSplétota ir tai gali biiti tiesiogiai sietina su neiSplétota mokslo tyrimy ir eksperimentinés plétros
veikla versle.

Apibendrinant galime teigti, kad Lietuvos inovaciju sistema pagal daugeli inovaciju sistemos
vertinimo rodikliy ES kontekste atrodo gana pozityviai. PaZymétina, kad geriausiai Lietuva ES
atrodo pagal iSsilavinusios darbo jégos kieki, taciau jos kokybé¢ ir kiirybingumas, atsiskleidZiantys

kuriant inovacijas, yra itin menki.

2.2. Lietuvos jmoniy inovacijy plétros apzvalga

Inovacinés veiklos plétojimas ir aktyvinimas suteikia galimybg ne tik {jvairiapusiskai
modernizuoti gamybos bei paslaugy struktiiras, kurti naujus bei patobulinti gaminamus produktus,
naudojamas technologijas, bet ir ju pagalba sukurti iSskirtinius konkurencinius pranaSumus

pasinaudojant turimomis kompetencijomis, patirtimi.
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Analizuojant inovacinés veiklos kryptis ir tendencijas Lietuvos versle (remiantis Lietuvos
statistikos departamento pateiktais duomenimis) 2002-2004 m. Lietuvoje inovacing veikla vykde
23,40 proc. imoniy (Zr. 3 lentelg), 2004-2006 m. inovacing veikla vykdé 18,40 proc. imoniy, t.y. 5
procentiniais punktais maziau ymoniy nei 2002-2004 m. laikotarpiu. Pazymétina, kad 2006-2008 m.
Lietuvoje inovacing veikla vykdé 28,80 proc. imoniy ir tai yra didZiausias skaiCius jmoniy,

vykdZiusiy inovacing veikla per visa analizuojama 2002-2008 m. laikotarpi.

3 lentelé
Inovacinés imonés
Analizuojamas laikotarpis
2002-2004 m. 2004-2006 m. 2006-2008 m.
Inovacinés imonés, 23,40 18,40 28,80
procentais nuo visy imoniy
Neinovacings imones, 76,60 81,60 71,20
procentais nuo visy imoniy

Saltinis: Inovacinés veiklos plétra (2010). Vilnius. Statistikos departamento leidinys.
http://www.stat.gov.It/It/catalog/viewfree/?1d=1937

IS 3 lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad nors imoniy, vykdanciy inovacing veikla daugéja
(pvz., lyginant 2004-2006 m. ir 2006-2008 m. laikotarpius, inovatyviy imoniy skaicius padidéjo
10,40 procentiniais punktais), tatiau net 3 Salies imoniuy nevykdo jokios inovacinés veiklos. Pasak
Geco, Juceviciaus ir kt. (2007) inovacinés veiklos nevykdanciy imoniy ,,pagrindiniai
konkurencingumo iStekliai — pigi darbo jéga (kiek maZesniu laipsniu), maZesni verslo
infrastrukturos ir vietiniy zaliavy kastai* [33].

ApZvelgiant inovacing veikla vykdancias imones, galima pastebéti (Zr. 8 pav.), kad Lietuvos
imonés 2006-2008 m. laikotarpiu buvo labiau linkusios diegti technologinio proceso inovacijas —
18,20 proc. visy imoniy. Jos diegé naujas gamybos technologijas (Zr. 8 priedo 1 lentelg), tokiu
imoniy buvo 42,80 proc. visy inovaciniy imoniu. Naujy operaciniu procesy lygi gerino 30,80 proc.

inovaciniy jmoniy.
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8 pav. Inovacijas 2002-2008 m. laikotarpiu pateikusios imonés (procentais nuo visy imoniy)

Saltinis: Inovacinés veiklos plétra (2010) [Zitréta 2010-09-03]. Prieiga per
interneta: http://www.stat.gov.It/It/catalog/viewfree/?1d=1937
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Tuo tarpu, 2004-2006 m. laikotarpiu Lietuvos imonés daugiausia diegé organizacines
inovacijas, t.y. tokias inovacijas diegé 22,60 proc. visy imoniy. Sia inovacine veikla vykdZiusios
imonés daugiausia diegé (Zr. 8 priedo 2 lentele) naujus darbo vietos organizavimo metodus — 15,80
proc. ir naujus veiklos procesus — 12,70 proc. visy organizacines inovacijas diegusiy imoniy.
Rinkodaros inovacijos daugiausiai buvo diegiamos 2004-2006 m. laikotarpiu. Sia veikla vykdé
20,60 proc. visy imoniy ir i§ 8 priede pateiktos 3 lentelés matyti, kad didZiausia imoniy dalis (14,80
proc. visy imoniy) diegé naujus produkto kainodaros metodus. Produkto inovacijas pateikusiuy
imoniy dalis visg analizuojama 2002-2008 m. laikotarpi iSlieka maZiausia.

IS 4 lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad didZioji dalis inovacing veikla vykdZziusiy imoniy,
t.y. 85,5 proc. - 2002-2004 m. laikotarpiu, 70,7 proc. - 2004-2006 m. laikotarpiu ir 65,0 proc. —
2006-2008 m. laikotarpiu, isigijo naujos irangos.

NemaZzas procentas inovacing veikla vykdZiusiy imoniy, t.y. 55,5 proc. — 2002-2004 m.
laikotarpiu, 48,7 proc. — 2004-2006 m. laikotarpiu ir 49,1 proc. — 2006-2008 m. laikotarpiu,
diegdamos inovacijas apmokeé savo darbuotojus.

4 lentele
Imoniy inovaciné veikla 2002-2008 m. laikotarpiu

(proc. nuo technologines inovacijas diegusiy imoniy)

Imoniy Vidiniai | ISoriniy | Masiny, ISoriniy | Mokymai |(Inovaciju| Kita
inovaciné MTEP MTEP | irengimyir | Ziniy susij¢ su |rinkodara |inovaciné
Periodas veikla | darbai darby frangos |isigijimas| inovacine veikla
pirkimas | isigijimas veikla
2002-2004 m. 26,2 15,6 85,5 27,2 55,5 443 23,8
2004-2006 m. 44,1 26,9 70,7 31,2 48,7 32,9 21,5
2006-2008 m. 45,5 14,3 65,0 22,6 49,1 32,5 25,2

Sudaryta darbo autorés remiantis Siais Saltiniais: Inovacinés veiklos plétra (2006). Vilnius: Statistikos
departamento leidinys; Inovacinés veiklos plétra (2008) [Zitréta 2010-09-03]. Prieiga per interneta:
http://www.stat.gov.It/It/catalog/viewfree/?id=1389 ; Inovacinés veiklos plétra (2010) [Zitréta 2010-09-03].
Prieiga per interneta: http://www.stat.gov.It/lt/catalog/viewfree/?id=1937

IS 4 lentelés matyti, kad vidinius MTEP darbus 2006 - 2008 m. laikotarpiu vykdé 45,5 proc.
inovaciniy imoniy, o MTEP paslaugas pirko 14,3 proc. imoniy.

53,3 proc. inovaciniy imoniy (Zr. 8 priedo 4 lentelg) 2002-2004 m. laikotarpiu, vykdydamos
inovacing veikla bendradarbiavo su ivairiomis istaigomis. Lyginant minéta laikotarpi su 2006-2008
m. laikotarpiu matyti, kad bendradarbiaujan¢iy imoniy procentas sumazéjo 8,5 procentiniais
punktais nuo 53,3 proc. iki 44,8 proc. inovacing veikla vykdZziusiy imoniuy.

IS 9 paveikslo matyti, kad 26,5 proc. inovaciniy imoniy 2006-2008 m. laikotarpiu, vykdydamos
inovacing veikla, bendradarbiavo su kitomis imonémis ar organizacijomis susijusiy imoniy grupéje.
Pagrindiniai inovacinés veiklos partneriai visa analizuojama laikotarpi buvo jrengimu, medziaguy,

komponenty ar programinés jrangos tiekéjai 2002-2004 - 41,50 proc., 2004-2006- 34,1 proc., 2006-
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2008m — 32 proc. inovaciniy imoniy, taip pat klientai ar vartotojai 32,1 proc. (2002-2004 m.), 27,7
proc. (2004-2006 m.), 22,6 proc. (2006-2008 m.).

—

]26p
Kitos jmonés susijusiy imoniy grupéje 21,
39
Irengimy, medZiagy, sudétiniy daliy, programinés dz b4 1
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23.6
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9 pav. Imoniy inovacings veiklos bendradarbiavimo partneriai 2002-2008 m. laikotarpiu

v

Saltinis: Inovacinés veiklos plétra (2010) [ZiGiréta 2010-09-03]. Prieiga per
interneta: http://www.stat.gov.It/lt/catalog/viewfree/?1d=1937

Imoniy inovacinés veiklos partneriy analizé¢ rodo, kad konsultantai, laboratorijos, aukstosios
mokyklos ir mokslo institutai iSlieka santykinai maziau reikSmingi nei kiti inovacinés veiklos
partneriai. Kartu su auksStojo mokslo institucijomis naujus gaminius ir technologijas 2006-2008 m.
kiiré¢ 12,3 proc. inovatyviy imoniy, o su valstybiniais mokslo institutais — 9,1 proc., kai tuo tarpu
2004-2006 m. tokia kooperacijos forma nurod¢ 18,4 proc. Sie poslinkiai rodo, kad mokslo
sektoriaus svarba inovacijoms versle iSlieka nedidelé.

Apibendrinant galime teigti, kad nors Lietuvos versle nors ir dominuoja inovacinés veiklos
nevykdancios imonés, taciau 2002-2008 m. analizé rodo, kad inovatyviy imoniy skai¢ius didé¢ja ir
jos savo inovacing veikla gerina MTEP atlikdamos imonés viduje, mokydamos personala bei

pirkdamos kitur sukurtas naujas technologijas.
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3. ZINIU VADYBOS IR INOVACIJU VADYBOS SAVEIKOS DIAGNOSTINIS TYRIMAS

3.1. Apklausos metodo samprata socialiniuose moksluose

Socialiniuose moksluose apklausa yra placiai paplites tyrimo metodas. Viena vertus, tai gali
rodyti metodo patikimuma, o antra - jo populiaruma d¢l tariamo paprastumo, manant jog néra nieko
lengvesnio, kaip atlikti apklausa (Kardelis, 2005).

Apklausa, M. Degucio (1999) teigimu, naudojama siekiant nustatyti Zmoniy nuomong,
pozitirius, vertybines orientacijas ar nuostatas [26]. I. Luobikienés nuomone (2005) ,,apklausa — tai
tokia duomeny rinkimo technika, kai respondentai i§ esmés tuo paciu (arba artimu jam) metu
atsakinéja i rastu (anketoje) ar ZodZiu (interviuerio) pateiktus klausimus® [71].

Skiriami Sie apklausos atlikimo tipai: anketavimas, interviu, apklausa pastu, apklausa telefonu.
K. Kardelio (2005) teigimu, miisy Salies mokslin¢je praktikoje dominuoja anketin¢ apklausa. Kur
kas re€iau — interviu bei apklausa paStu. R. Tidikio (2003) nuomone anketin¢ apklausa - ,.tai vienas
populiariausiy sociologinio tyrimo metody. Tariamas lengvumas vilioja daznai ji taikyti praktikoje.
Pateikus keleta klausimy, greitai galima gauti daugybg informacijos [104]. M. Degutis (1995)
teigia, kad anketavimo pranasumas yra tas, kad jis yra pigesnis nei interviu, garantuoja didesni
anonimiSkumo laipsni ir auksta uzpildyty ankety grazinimo procenta [26].

Manoma, kad tinkamai anketai biidingos tokios pat geros savybeés kaip ir geram istatymui
(Kardelis, 2005). Ji turi buti aiski, nedviprasmiska, patikima. Kartu ji turi skatinti respondento nora
bendradarbiauti, kuo teisingiau atsakinéti.

Taikant anketavima, respondentai patys (raStu) atsako i tyré¢jo pateiktus anketos klausimus.
Anketa — klausimy lapa pagal nurodytas taisykles savarankiSkai uzpildo klausiamasis.

Anketos biina jvairiy risiy. Jos gali buti oficialios, kuriose { klausimus atsakgs asmuo paraso
pavarde ir pateikia kitokiy duomenuy. Taip pat gali biiti anoniminés (bevardés) anketos, kuriose {
klausimus atsakes asmuo lieka neZinomas.

Pagal atsakymy forma anketos gali biiti atviros ir uzdaros. Atviroje anketoje atsakymuy néra arba
jie tik orientaciniai, atsakantysis paprastai raso savo atsakyma. Ji geresné, nes tiriamasis gali reiksti
savo nuomong nevarzomas. Pasak Tidikio (2003) ,,atviri klausimai anketose geri, kai tyrimais
norima i$siaiSkinti preliminaria respondenty nuomong, ieSkant visy galimy atsakymy uZzdarai
anketai sudaryti [104]. Taip pat paZymétina, kad respondenty, atsakinéjanciy i atviros anketos
klausimus, atsakymai biina subjektyvesni, jvairesni ir juos sunkiau apibendrinti. UZdaroje anketoje
yra parasSyti klausimai ir atsakymai. Atsakanciajam tik reikia pasirinkti viena i$ galimu atsakymo
varianty. Respondentui, atsakan¢iam i uzdaro tipo klausimus, pasak Kardelio (2002) ,,lengviau
priimti sprendima, nes nereikia pafiam formuluoti atsakymo® [61]. Tidikio (2003) nuomone
atsakymai 1 uzdaro tipo klausimus ,,yra vertingesni, nes jie néra tokie subjektyviis, orientuoja

atsakantjji 1 daugumos priimtinus variantus, padeda iSrySkinti klausimo esmg®. Apibendrinant
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Kardelio (2002, 2005) ir Tidikio (2003) darbus galime iSskirti abieju autoriy pateiktus uzdaros
anketos pranaSumus: 1) atsakymus lengviau iSreiksti kiekybiniais matais; 2) lengviau klasifikuoti,
sudaryti skales, lyginti ir gretinti duomenis; 3) lengviau iSsiaiSkinti atsakymuy turini, ju
intensyvuma; 4) didesnis indikatoriy patikimumas.

Tidikis (2003) pazymi, kad ,,anketinis metodas yra sudétingas, reikalauja profesionalaus
pasirengimo, nagrin¢jamos problemos iSmanymo, kruopsStaus, nuoseklaus darbo ir ne maziau, o

netgi daugiau negu kiti metodai, laiko*.

3.2. Apklausos instrumento specifikacija

Siekiant jvertinti imonése taikomy Ziniy vadybos ir inovacijuy vadybos iniciatyvy ypatumus ir
sasajas, buvo atlikta standartizuota apklausa rastu. Anketa buvo sudaryta remiantis teorin¢je darbo
dalyje padarytais apibendrinimais (Zr. 1.1. poskyri) ir modifikuojant Liao, Fei, Chen (2007) bei
Zdunczyk, Blenkinsopp (2007) empiriniuose tyrimuose, kuriais pirmuoju atveju buvo siekiama
tvertinti darbuotojuy dalijimosi Ziniomis itaka organizacijy inovaciniams geb¢jimams, antruoju -
identifikuojami veiksniai stiprinantys individy kurybiSkuma ir organizacijy inovacing veikla,
naudotus klausimynus. Anketos struktiira sudaro (Zr. 23 prieda) 19 klausimuy, kurie suskirstyti 1 dvi
dalis: demografinj bloka ir diagnostinj bloka.

Ivadinéje anketos dalyje apibréZta respondenty kategorija, t. y. dirbantieji, ivardijamas
apklausos tikslas, akcentuojamas tyrimo anonimiSkumas, pateikiama pildymo instrukcija,
nurodoma, kas atlieka apklausa.

Demografiniy klausimy blokas sudarytas i§ pirmyju septyniy anketos klausimy, kuriuose
respondentai pateikia informacija apie: lyti, amziy, iSsilavinima, uZimamas pareigas, profesing
patirti.

Diagnostinj klausimy blokq sudaro trys dalys (zr. 7 pav.):

1. Inovaciju vadybos dalis. Ji jungia 8, 9, 10, 11, 12 klausimus.

2. Ziniy vadybos dalis. Sudaryta i§ 13 ir 19 klausimy.

3. Ziniq vadyba ir inovaciju vadyba itakojanciy veiksniy dalis suformuota i§ 14, 15, 16, 17, 18

klausimuy.

Konstruojant sociodemografiniy klausimy bloka, pasirinkta nominaliné skalé, tokiu
charakteristiky, kaip lytis, iSsilavinimas, uZimamos pareigos, matavimui. Intervaliné skalé
pasirinkta siekiant iSmatuoti ir palyginti Siuos skaitmening iSraiSka turinfius poZymius: amZiy,
profesing patirtj (darbo staza).

Sudarant anketos diagnostini klausimu bloka naudota 5 baly Likert‘o skalé (Zr. 5 lentel¢), kurios
esme¢ tokia: tiriamieji buvo praSomi pasirinkti viena atsakymo varianty, kurie véliau buvo

koduojami 5, 4, 3, 2, 1. Pradedant nuo pozityvo ir jam skiriant maksimaly baly skai¢iy. Ranginéje
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skal¢je skaiCiy seka atspindi matuojamo pozymio iSraiSkos didéjima ar mazé¢jima. Pavyzdziui 15
klausime buvo prasoma sureitinguoti, kurie teiginiai yra reikSmingi itraukiant personala i keitimasi
Ziniomis ir naujoviy kiirima, nuo svarbiausio iki maziausiai svarbaus (kai 5 — svarbiausiais, 1-

maziausiai svarbus).

5 lentelé
Likert‘o skalés pavyzdys
i Nel sutinku, [
ATSAKYMAT ‘;d;ﬂ:ﬁ Sutinku nei Nesutinku nz;fll;ﬁ:u

TEIGINTAT priestarauju
[Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas O O O O O
lid&jas.

Tikrai Taip MNezinau Ne Tikrai

taip ne

Organizacijos, kurioje a3 dirbu, darbuotojai
Ipasizvmi aukitos kokvbés profesinémis = = - = -
[Finiomis.
IVERTINIMAS BAT ATS 3 4 3 2 1

Diagnostinio klausimy bloko (zr. 10 pav.) trys dalys jungia 12 klausimy, kuriems priskiriama

nuo 4 iki 8 teiginiy.

z
1
N
,1. INOVACLJU VADYBA
¥ 8,9, 10, 11, 12 klausimai
A = |
E INOVAVIMO GEBEJIMAI INOVAVIMO PROCESAS [
B i 8,9, 10,11 klausimai 12 Klausimas v
0
§ iﬂﬂ\'i{f[j!.‘l_ d[egimas i.S klausimas] [déjl.‘l_ gene:m'mas (1 ird leiginiai} IT_\TL \'ADYBA IR EOY.‘CH{ VADYEA HAKOJ.-\NTYS VEIKSNIAL
I Inovacijy iniciatoriai (9 klansimas) 1déju atranka (2 teiginys) 3415, 16,17, 18 Mo
R Inovacijy rasvs (10 kavsimas) Idéju jgyvendinimas (3 teiginys) y 13,10, 1, 19 Klausimal
; Inovacijy pobidis (11 klausimas) Organizacinis mokymasis
S 14 klausimas
‘{' Molymosi gebéiimai (1-4 teiginiai)
c % Mokymosi motyvai (3-8 teiginiai)
1 1
J ZDIK VADYBA Kultira (15 Kausimas)
v 13 ir 19 Klausimai Struktira (16 klausimas)
v | Ateities perspektyva (17 klavsimas)
g DALLIIMASIS ZINIOMIS ZINTY KURIMAS | Vadowy garama (1§ Ksusimas)
E - 13 klausimas 19 klausimas 4
g Zi_m'u_ perdavimas (1- 4 teiginiai) Socializacija (1.2 teiginiai)
Ziniy kaupimas (3-8 teiginiai) Ekstemalizacija (3-4 teiginiai)
§ Kombinacija (5-6 teiginiai)
3 Intemalizacija (7-§ teiginiai
E
1
K
A

10 pav. Diagnostinio klausimy bloko koncepcin¢ struktiira
Tyrimo duomenims apdoroti buvo panaudoti Sie metodai: 1) inovavimo proceso, dalijimosi

Ziniomis, Ziniy kiirimo, organizacinio mokymosi, kultiiros, struktiiros, ateities perspektyvos, vadovuy
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paramos lygiams nustatyti buvo apskaiciuoti ju rangy vidurkiai; 2) rySiai tarp kintamuyjuy buvo

patikrinti, apskai€iuojant Spearman ‘o koreliacijos koeficientus;

3.3. Tyrimo imtis ir tiriamieji

Tyrime dalyvavo 97 respondentai, dirbantys septyniose skirtinga veikla uZsiimanciose
organizacijose. Aptariant respondenty sociodemografines charakteristikas (Zr. 6 lentelg) matyti, kad
apklausoje dalyvavo 62 moterys, arba 63,9 proc. ir 35 vyrai arba 36,1 proc. bendros apklaustyju
imties. Apklausos dalyviai pagal amziy pasiskirsté 1 4 grupes: iki 24 mety grupé¢, 25-34 mety, 35-
44 mety ir 45-55 mety. | pirmaja grupe pateko 16 respondenty arba 16,5 proc. 1 antra klausima
atsakiusiy asmeny. DidZiausia pagal apklausos dalyviy skai¢iy yra antroji grupé, kuriai priklauso 47
respondentai arba 48,5 proc. apklausos dalyviy. Treciajai grupei priklauso 25 arba 25,8 proc. o
ketvirtajai — 9 arba 9,3 proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty.

6 lentele

Respondenty sociodemografinés charakteristikos

Respondento lytis (N97)

Respondenty skaicius Procentiné iSraiSka
Moteris 62 63,9%
Vyras 35 36,1%
Amziaus grupés (N97)
Respondenty skaicius Procentiné iSraiSka
1ki 24 16 16,5%
25-34 47 48,5%
35-44 25 25,8%
45-55 9 9,3%

Pagal iSsilavinima (Zzr. 11 pav.) akivaizdziai dominuoja bakalauro studijas baige, t.y. 49

respondentai arba 50,5 proc. apklausos dalyviy. 27 arba 27,8 proc. tyrimo dalyviuy turi vidurini

iSsilavinima. Tuo tarpu profesini iSsilavinima arba magistro kvalifikacinj laipsni turi atitinkamai 12

arba 12,4 proc. ir 9 arba 9,3 proc. apklaustyjy.

60
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40
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49

27

12

Vidurinis

Profesinis Bakalauras

Magistras

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima
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Tai, kad apklausoje dalyvavo vidurinj, profesini, bakalauro, magistro is$silavinima turintys ir
skirtingas Svietimo sistemos pakopas peréje asmenys, kuriy skiriasi ne tik igyty Ziniy sudétingumas,
bet ir ju turimy Ziniy potencialas, leido objektyviau ir tiksliau ivertinti dirbanciyjy poZitri i
inovacijy vadybos ir Ziniy vadybos iniciatyvas juy darbovietése.

ApZvelgiant respondenty pasiskirstyma pagal uZimamas pareigas (Zr. 9 prieda) matyti, kad 41,2
proc. arba 40 apklausos dalyviy dirba specialistais. 28,9 proc. arba 28 respondentai nurode¢, kad jie
yra darbininkai. 22,7 proc. arba 12 apklausos dalyviy dirba vadovaujanti darba. Apklausoje
dalyvavo 75 respondentai arba 77,3 proc. apklausos dalyviy, kuriuos pagal uzimamas pareigas
galime priskirti pavaldiniy grupei. Tai, kad tyrime dalyvavo skirtingose pareigose bei skirtinguose
organizacijos valdymo struktiros pakopose dirbantys asmenys, kuriems yra keliami ne tik skirtingi,
atsizvelgiant i darbo svarba, reikalavimai, bet ir nevienodai apibréZiama jiems tenkanti atsakomybe,

padéjo jvairiapusisSkiau pazvelgti | nagrinéjama problema.

35

30 f 27
2
23 19 8 19 20 19
14
15 1 12—
8[ ) 9
3 1 3 9

° :./ B = .
0 - f f f f f } f

ikilm. 2-4m 59m. 10-14m. 15-19m. 20-24m. 25-30 m. 30ir
daugiau

|- Bendras darbo stazas 1 Darbo staZas dabartinéje darbovietéje —€— Darbo staZai vienodi

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbing patirtj

ApZvelgiant respondenty pasiskirstyma pagal bendra darbo staza (Zr. 12 pav.) matyti, kad
didZioji dalis, t.y. 27 respondentai arba 27, 8 proc. apklaustyjy nurod¢, kad ju bendras darbo stazas
yra 5-9 m. Po 19 respondenty nurod¢, kad ju bendras darbo stazas yra nuo 2 iki 4 mety ir nuo 15 iki
19 mety.

Analizuojant 12 paveiksle pateikta respondenty pasiskirstyma pagal darbo staza dabartinéje
darbovietéje pastebima, kad 29 apklaustieji arba 29,9 proc. bendros apklaustyjy imties nurode, kad
Ju darbo stazas dabartinéje darbovietéje yra nuo 2 iki 4 mety. Apylygiai 19 (19,6 proc.) ir 20 (20,6
proc.) respondenty nurodé, kad ju darbo stazas dabartin¢je darboviet¢je atitinkamai yra nuo 5 iki 9
mety ir nuo 10 iki 14 mety.

Lyginant apklausos dalyviy bendra darbo staza ir darbo staZza dabartinéje darbovietéje

pastebima, kad 18 (18,6 proc.) respondenty patvirtino, kad jie visus nuo 2 iki 4 metus dirbo vienoje
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darbovietéje. 12 (12,4 proc.) apklaustyju vienoje darbovietéje dirba nuo 5 iki 9 mety, o 8 apklausos
dalyviai, teigia, kad toje pacioje organizacijoje dirba trumpiau nei vienerius metus.

Tai, kad didzioji dalis apklaustyjy turi didesni nei 2 mety darbo staza dabartingje darbovietéje,
reiskia, kad ju atsakymai | anketoje pateiktus klausimus leido tiksliai nustatyti, kokia reali situacija
yra vienoje ar kitoje imon¢je bei padéjo nustatyti, kurie Ziniy vadybos ir inovacijuy vadybos saveika
itakojantys veiksniai yra labai gerai iSvystyti, o kurias sritis reikia tobulinti ar visiSkai keisti.

Siekiant jvertinti respondenty igyta kvalifikacija Svietimo sistemoje ir realy jos taikyma
profesingje veikloje, apklausos dalyviy buvo teiraujamasi, ar jie dirba pagal igyta specialybe ir ar jie
buvo apmokyti darbo vietoje. Tyrimo rezultatai rodo (zr. 7 lentele), kad 44 arba 45,4 proc.
apklausos dalyviy dirba pagal igyta specialybg, o didesnioji dalis, t.y. 53 arba 54,6 proc.
respondenty nurodé¢, kad dirba ne pagal igyta specialybg.

7 lentele
Specialybés ir darbinés veiklos atitiktis
Dirba pagal jgyta specialybe (N=97)
Respondenty skaicius Procentiné¢ iSraiSka
Taip 44 454
Ne 53 54,6
Buvo apmokyti darbo vietoje (N=97)
Respondenty skaicius Procentiné¢ iSraiSka
Taip 78 80,4
Ne 19 19,6

PaaiSkinimas: N - respondenty skaicius

80,4 proc. visy apklaustyju arba 78 respondentai tvirtina, kad buvo apmokyti darbo vietoje ir tik
19 (19,6 proc.) apklausos dalyviy nurode, kad darbo vietoje nebuvo apmokyti. 35 (79,5 proc.) i§ 44
apklaustyju, nurodZiusiy, kad dirba pagal igyta specialybeg teigia (Zr. 10 priedo 1 lentelg), kad buvo
apmokyti darbo vietoje, 0 43 (81,1 proc.) i§ 53 nurodziusiy, kad dirba ne pagal igyta specialybg taip
pat patvirtino, kad buvo apmokyti darbo vietoje. 42 apklausos dalyviai, (zr. 10 priedo 2 lentele)
turintys bakalauro iSsilavinima, taip pat kaip ir 8 respondentai, igij¢ profesini iSsilavinima ir
dirbantys pagal igyta specialybg teigia, kad buvo apmokyti darbo vietoje, o tai yra atitinkamai 53,8
proc. ir 10,3 proc. respondenty, nurodZiusiy, kad buvo apmokyti darbo vietoje. Sie tyrimo
duomenys leidzia daryti prielaida, kad dirbanciyjuy profesiné kvalifikacija, kuria jie igyja Svietimo
sistemoje, yra nepakankama tam, kad jie galéty be apmokymuy savo Zinias taikyti praktikoje.

Tyrimo duomenys taip pat atskleidZia, kad didesn¢ dalis, t.y. 8 arba 15,1 proc. apklausos
dalyviy turin¢iy profesini (Zr. 10 priedo 3 lentel¢) iSsilavinima, nedirba pagal igyta specialybg. Nors
26 arba 59,1 proc. bakalauro iSsilavinima turin€iy respondenty ir dirba pagal igyta specialybg,
taciau beveik toks pat skaiCius, t.y. 23 arba 43,4 proc. apklausos dalyviy, turin¢iy bakalauro
iSsilavinima, nedirba pagal igyta specialybg. IS to galime daryti iSvada, kad dalis tiek profesines,
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tiek auksStasias studijas baigusiu respondenty savo profesiné€je veikloje negali panaudoti Svietimo
sistemoje igyto Ziniy potencialo, o tai i§ dalies gali lemti ir ju darbovietés inovacinés veiklos
pobudi.

34. Ziniq vadybos ir inovacijy vadybos saveikos pagrindimas

3.4.1. Inovacinés veiklos pobiidis

Atsizvelgiant | tyrimo tiksla, respondenty buvo klausiama, ar per pastaruosius trejus metus buvo

diegiamos inovacijos (naujoves) ju darbovietése.

8 lentele
Respondenty nuomon¢ apie juy darbovietése idiegtas inovacijas
Diegtos inovacijos per paskutinius trejus metus (N=97)
Respondenty skaicius Procentiné¢ iSraiSka
Taip 67 69,1
Ne 30 30,9

PaaiSkinimas: N — respondenty skaicius

67 arba 69,1 proc. respondenty teige, kad per paskutinius trejus metus juy darbovietése buvo

diegtos inovacijos, 30 arba 30,9 proc. apklaustyjy tvirtino, kad juy darbovietése nebuvo diegiamos

inovacijos.
612 23,9 104 |45
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
OdVadovo [ODarbuotojy  CInovacijy sklaida uZsiimanéiy jstaigy  [Kita

13 pav. Diegty inovacijy iniciatoriai

IS 13 paveikslo matyti, kad 61,2 proc. arba 41 respondentas teige, kad inovacijos buvo diegtos
vadovo iniciatyva. 23,9 proc. arba 16 apklaustyju nurodé, kad inovaciju iniciatoriai buvo
darbuotojai. 10,4 proc. arba 7 respondentai teigé, kad inovacijos ju darbovietése buvo idiegtos
inovaciju sklaida uzsiimanciy istaigy iniciatyva. 3 arba 4,5 proc. visu apklausos dalyviy, teigusiuy,
kad per pastaruosius trejus metus buvo diegiamos inovacijos, nurodé¢, kad inovacijy diegimas yra
imongs politikos dalis.

Analizuojant respondenty nuomong apie jy organizacijose diegty inovacijy rusis matyti (Zr. 9
lentelg), kad daZniausiai organizacijose diegiamos ne vienos, o keleto riiSiy inovacijos.

Didziausias skaiius respondenty, t.y. 49 arba 73,1 proc. nurodé, kad juy darbovietése buvo

diegtos organizacinés inovacijos.
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9 lentelé

Respondenty nuomon¢ apie diegty inovacijy riisis

Diegty inovacijy risys (N=67)

Respondenty skaicius Procentiné iSraiSkas
Organizacings inovacijos 49 73,1
Technologinio proceso inovacijos 47 70,1
Produkto ir paslaugos inovacijos 46 68,7
Rinkodaros inovacijos 31 46,3

Po 42 respondentus patvirtino (zr. 11 priedo 1 lentelg), kad organizacinés bei produkto ir
paslaugy inovacijos pasiteisino. 47 arba 70,1 proc. apklausos dalyviuy teigé, kad buvo idiegtos
technologinio proceso inovacijos ir 40 respondenty teige, kad Sios riiSies inovacijos pasiteisino. 46
(73,1 proc.) ir 31 (46,3 proc.) respondentas patvirtino, kad ju organizacijos atitinkamai pateike
produkto ir paslaugy bei rinkodaros inovacijas. 21 apklausos dalyvis patvirtino, kad ju
organizacijoje idiegtos rinkodaros inovacijos pasiteisino. IS tyrimo duomeny matyti (Zr. 11 priedo 2
lentelg), kad 29,9 proc. arba 20 respondenty nurode, kad juy darbovietése buvo diegtos keturiy risiy
inovacijos, 37,3 proc. arba 25 apklaustieji teige, kad buvo diegtos dviejuy rusiy inovacijos. Po 11
respondenty nurodé¢, kad per pastaruosius trejus metus ju organizacijos idiegé triju arba vienos

rusies inovacijas.

Inovacijy diegimas nuoseklus ir

nuolat pasikartojantis procesas

Investuota { MTEP, kad buidy |
sukurtainovacija | | | | | | | | |

Modifikuota ir idiegta kity sukurta

inovaCija | | | | | | | | |
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14 pav. Inovacineés veiklos pobudis

IS 14 paveiksle pateikty duomeny matyti, kad 56,7 proc. apklausos dalyviy patvirtino, kad juy
organizacijoje per paskutinius trejus metus buvo idiegta darbuotojo sukurta inovacija. 55,2 proc.

respondenty teigia, kad organizacija pirko ir idiegé kitur sukurtg inovacija. 46,3 proc. apklaustyjy
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nurodé, kad juy organizacijose buvo modifikuota ir jdiegta kity sukurta inovacija. 64,2 proc.
respondenty inovacini procesa savo darbovietéje apibuidino kaip nuosekly ir nuolat pasikartojanti.
Toks pat procentas, t.y. 64,2 proc. apklausos dalyviy teige¢, kad organizacijos, kuriose jie dirba
neinvestavo { MTEP tam, kad biity sukurta inovacija. Cia aptarti tyrimo duomenys dar karta
patvirtina jau 2.1. poskyryje pateiktus Europos Komisijos (2005) studijos duomenis, kad
inovatyvios Lietuvos imonés tik isigyja ir idiegia kity sukurta inovacija ir yra labiau linkusios
modifikuoti kity sukurta inovacija nei investuoti i MTEP.

Siekiant jvertinti Ziniu vadybos ir inovaciju vadybos saveikos ypatumus, buvo atlikta
lyginamoji inovacing veikla vykdanciy ir inovacinés veiklos nevykdanciy organizaciju darbuotoju

nuomoniy analizé.
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15 pav. Respondenty nuomon¢ apie inovavimo procesy vyksma darbovietéje

Aptariant respondenty nuomong apie inovaciniy procesu vyksma ju darbovietése, norétysi
pastebéti tai (Zr. 15 pav.), kad inovaciniy procesy profiliai inovacing veikla vykdziusiose

organizacijose ir inovacinés veiklos nevykdziusiose respondenty darbovietése skiriasi 0,68 balo.

Id¢jy aptarimas 397

1déjy jgyvendinimas 3[82

Idéju generavimas

Naujy idéjy pateikimo reguliarumas

0 0,5 1 15 2 2,5 3 35 4 4,5

Vertinimo vidurkiai

|I:| Neinovaciné veikla B Inovaciné veikla |

16 pav. Inovacinio proceso vertinimo vidurkiai

Detalizuojant respondenty nuomong apie inovavimo procesy vyksma inovacing veikla
vykdanciose ir nevykdanciose organizacijose (Zr. 16 pav.) pastebima, kad daugelis respondenty
sutinka, kad juy organizacijose pasiiilytos idéjos yra visuomet aptariamos. Sio inovacinio proceso

etapo vertinimo vidurkiai — 3,97 — inovacing veikla vykdanciose imonése ir 3,37 - inovacinés
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veiklos nevykdanciose imonése. Toks aukStas Sio teiginio vertinimo vidurkis inovacing veikla
vykdanciose imonése buvo gautas todé¢l (Zr. 12 priedo 1 lentele), kad jam pritaré 79,1 proc. arba 53
respondentai, o t.y. 54,6 proc. visos tyrimo imties. Pazymétina, kad idéjy aptarima pozityviai
vertina (Zr. 12 priedo 2 lentelg) tiek pavaldiniu grupei priskirtini respondentai, t.y. darbininkai,

specialistai, vyr. specialistai ir vadovaujancio personalo atstovai.

Lyginant su kitais vertintais etapais, inovacing veikla vykdanciose imonése, gana palankiai
buvo vertinti ,,idéjy igyvendinimo* ir ,,idéjy generavimo* etapai, atitinkamai 3,82 ir 3,73. Teiginiui,
kad darbe jie yra nuolat skatinami generuoti naujas idé¢jas pritaré 62,7 proc. apklaustyju (Zr. 12
priedo 3 lentelg) ir §i nuomoné vyravo tarp respondenty (Zr. 12 priedo 4 lentelg) dirbanciy
darbininkais (62,5 proc.) ir specialistais (54,2 proc.) i§ visy inovacinése organizacijose dirbanciy
minétose pareigose respondenty. 67,2 proc. respondenty dirbanciy inovacinése imonése iSsake
nuomong (Zr. 12 priedo 5 lentelg), kad juy darbovietése yra jgyvendinama nauja id¢ja, jei ji yra

ir 58,9 proc. vidurini i$silavinima turin¢iy respondenty.

Maziausiai, inovacing veikla vykdanciose organizacijose, pritarta teiginiui, kad ,,organizacijos
darbuotojai reguliariai pateikia naujas kiirybines idéjas, susijusias su organizacijos veikla® ir S§io
etapo vertinimo vidurkis yra 3,3 proc.. Pazymétina, kad Siam teiginiui nepritaré 16,4 proc.
respondenty (Zr. 12 priedo 7 lentelg), o 40,0 proc. apklaustyjuy neiSsaké konkreCios nuomonés Siuo
klausimu. Tuo tarpu 40,3 proc. apklausos dalyviy mano, kad darbuotojai reguliariai pateikia naujas
idéjas. Siai nuomonei (7r. 12 priedo 8 lentele) pritaré 31,3 proc. darbininkais, 41,7 proc.

specialistais ir 42,9 proc. vyr. specialistais dirbanciy respondenty.

ApZvelgiant respondenty, dirbanciy inovacinés veiklos nevykdanCiose organizacijose,
apklausos rezultatus pastebima, kad respondentai neturi konkre€ios nuomonés apie ,,idéju
1gyvendinimo* etapa juy darbovietése. ,,Idéjuy generavimo* ir ,, naujy id€jy pateikimo reguliarumo**
etapu vertinimo vidurkiai atitinkamai yra 2,90 ir 2,73, o tai reiSkia, kad dauguma respondenty,
dirbanciy inovacinés veiklos nevykdanciose imonése, yra isitiking, kad darbuotojai néra skatinami
generuoti naujas idéjas. Taip mano 33,3 proc. apklaustyjy ir Siai nuomonei pritaria 50,0 proc.
specialistais dirbanciy respondenty (zr. 12 priedo 3 ir 4 lenteles). 43,3 proc. (zr. 12 priedo 7 lentelg)
apklausos dalyviy, dirbanc¢iu inovacinés veiklos nevykdanciose imonése, teigia, kad organizacijos
darbuotojai reguliariai neteikia naujy kirybiniy idéjy, susijusiy su organizacijos veikla. Tokia
nuomong (Zr. 12 priedo 8 lentelg) iSsake 25,0 proc. darbininkais ir 56,3 proc. specialistais dirbanciy

respondenty.

Apibendrinant galime konstatuoti, kad inovaciniy imoniu veikloje taikomas inovacinio proceso

modelis apima visus 1.1.2. teorin¢je darbo dalyje pateiktus etapus, taiau paZymeétina, kad
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daugumos respondenty nuomone, ju darbovietése daZzniau yra aptariamos naujos id€jos, nei
skatinama jas generuoti, todé¢l galime teigti, jog tokiose imonése priimami ivairiapusiSkesni
inovaciniai sprendimai. Tai, kad pasiiilytos naudingos id¢jos yra igyvendinamos, reiskia, kad
nesvarbu kuriame organizacijos struktiiros lygyje yra iSplétojama naudinga idéja, ji bus igyvendinta,
nes suteiks realia nauda organizacijai. Taip pat galime teigti, kad inovacing veikla vykdanciose
organizacijose inovacinis procesas apibréZiamas, kaip nuolatinis ir pasikartojantis, nes jose

darbuotojai reguliariai pateikia naujas kiirybines idéjas.

Tuo tarpu inovacinés veiklos nevykdanc¢iuy imoniy darbuotojy pateikti vertinimai leidZia daryti
iSvada, kad nors jose ir yra aptariamos naujos idéjos, taciau abejojama, ar jos igyvendinamos. Tai
galima paaiskinti dvejopai - arba naudingy idéjy atsisakoma d¢l to, kad tai susij¢ su didele finansine
rizika, arba netikima, jog Siy 1déjy gyvendinimas atneS greita nauda. Taip pat galime daryti
prielaida, kad Zemi idéju generavimo ir naujy id€jy pateikimo reguliarumo vertinimai yra susij¢
nekonkreciu idéju igyvendinimo vertinimu, nes darbuotojai dalyvaudami inovatyviy idéju aptarime
tikisi, kad jos bus igyvendintos ir jei jos neigyvendinamos, tuomet prarandama motyvacija ne tik

idé¢jas generuoti, bet ir jas pateikti.

3.4.2. Ziniq vadybos procesy apibuidinimas

Ziniy perdavimo procesas tirtas jvertinant du jo aspektus, t.y. dalijimasi Ziniomis ir Ziniy
kaupima.

Respondenty nuomoné¢ apie Ziniy perdavimo procesy iniciatyvas ju darbovietése pateikta 17
paveiksle. IS paveiksle pateikty duomeny matyti, kad dalijimosi Ziniomis procesas, Ziniy kaupimo
procesas ir juos jungiantis Ziniy perdavimo procesas yra pozityviau vertinamas inovacing veikla
vykdanciose nei inovacinés veiklos nevykdanciose imonése, ir Sie procesai atitinkamai skiriasi 0,43

balo, 0,27 balo ir 0,35 balo.

Zii perdavinas | H S S S 3.9
Jiniy kaupimas % 4,00
Dalijimasis 7iniomis % 92

0 05 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Vertinimy vidurkiai

| ONevykdoma inovaciné veikla B Vykdoma inovaciné veikla |

17 pav. Respondenty nuomoné¢ apie Ziniy perdavimo procesus darbovietéje
Siekiant tiksliau jvertinti, kokie veiksniai Zenkliai jtakojo dalijimosi Ziniomis ir Ziniy kaupimo
procesus, buvo atlikta juos apibiidinanciy teiginiy analize (Zr. 18 pav. ir 19 pav.).
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Placiau analizuojant respondenty poziiiri 1 dalijimasi Ziniomis (Zr. 18 pav.), pastebima, kad
pozityviausiai apklausos dalyviai, tiek dirbantys inovacing veikla vykdanciose, tiek inovacinés
veiklos nevykdanciose imonése, vertino, kai vertinimo vidurkis atitinkamai buvo 4,24 ir 3,97, tai,
kad remia kolegy pastangas igyti darbo patirties. Siam teiginiui (zr. 13 priedo 1 lentele) pritaré 61
arba 91,0 proc. (i§ 67 inovacinése imong¢se dirbanciy respondenty). Taip mano 94,1 proc. (7Zr. 13
priedo 2 lentele) i$ 25,4 proc. vidurini iS$silavinima turinciy respondenty, bei 87,1 proc. i§ 58,2
proc. aukstaji iSsilavinima turinciy respondenty.

23 arba 76,7 proc. (i 30 neinovacinése imonése dirbanciy) respondenty taip pat remia kolegy
pastangas jgyti darbo patirties. Siam teiginiui labiausiai pritaré 90,3 proc. i§ 33,3 proc. respondenty
1gijusiy vidurini i$silavinima.

Antraja pagal vertinimo vidurkius, kai vertinimo vidurkis (Zr. 18 pav.) buvo 4,10 pozicija
uzémé pritarimas teiginiui, kad apklaustieji dalinasi su kolegomis naujais darbo jgiidziais, kuriy jie
iSmoksta. Su Siuo teiginiu (Zr. 13 priedo 3 lentelg) sutiko 59 arba 88,1 proc. apklaustyjy, dirbanciy
inovacing veikla vykdanciose imonése. Tam (Zr. 13 priedo 4 lentele) pritaré 93,8 proc. i§ 23,9 proc.
darbininkais dirbanciy, 81,4 proc. i§ 35,8 proc. specialistais dirbanciy, 85,8 proc. i§ 10,4 proc. vyr.
specialistais dirbanciy respondenty ir beveik visi vadovaujant] darba dirbantys respondentai (i§ 69,1
proc. visos tyrimo imties), t.y. 9,0 proc. respondenty dirbanciy vidutinés grandies padalinio

vadovais ir 7,5 proc. vadovy, atsakingy uz visa organizacijos veikla.

AS remiu kolegy pastangas eyt darbo patitics | S S 4 D4

AS dalinuosi darbo jgudziais, kuriy iSmokstu

Kolegos dalinasi darbo igtidZiais, kuriy iSmoksta

Kolegos daug ko iSmoksta stebédami mane

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 35 4 4,5 5

Vertinimy vidurkiai

O Nevykdoma inovaciné veikla B Vykdoma inovaciné veikla

18 pav. Dalijimosi Ziniomis proceso vertinimas
Aptariant respondenty, nurodziusiy, kad ju organizacijose per trejus metus nebuvo diegtos
inovacijos, poziiiri { dalijimasi Ziniomis, galima teigti, kad Zemiausiai vertinama, kai vertinimo
vidurkis buvo 3,13 balo, tai, kad ,kolegos daug ko iSmoksta, stebédami mane darbe*. Toks
vertinimo vidurkis susidaré todél, kad (zr. 13 priedo 5 lentele ir ) 20 arba 66,7 proc. respondenty nei
patvirtino, nei paneigé, kad ju kolegos daug ko iSmoksta stebédami juos darbe. Toks poziiiris (Zr. 13
priedo 6 lentelg) vyravo tarp darbininkais (75 proc. i§ 40 proc.), specialistais (68,8 proc. i§ 53,3

proc.) ir organizacijy vadovais (60,0 proc. i§ 7,5 proc.) dirban¢iy respondenty.
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Vertinant antraji Ziniy perdavimo proceso aspekta, Ziniy kaupima, matyti (Zr. 19 pav.), kad tiek
inovacine veikla uzsiimanciy istaigy darbuotojai (vertinimo vidurkis — 4,43), tiek inovacine veikla
neuzsiimanciy organizacijy darbuotojai (vertinimo vidurkis — 4,20) aukSc¢iausiai vertina tai, kad jie
visuomet dalinasi savo turimais darbo jgiidziais su kolegomis, kai yra klausiami. 63 arba 94 proc.
respondenty (Zr. 13 priedo 7 lentelg) dirbanciy inovacing veikla vykdanciose imonése taip pat
kaip ir 27 arba 90 proc. apklaustyjy, dirbanc¢iy inovacinés veiklos nevykdanciose organizacijose

iSsakeé teigiama nuomong Siuo klausimu.

AS dalinuosi darbo iguidziais, kai mangs paklausia M%A?’
Kolegos dalinasi darbo iguidziais, kai a§ paklausiu .
Kolegos remia mano pastangas igyti darbo patirties M 1
AS daug ko iSmokstu stebédamas kolegas ‘%’5‘7’7 5

~o

0 05 1 5 2 25 3 35 4 45 5

Vetinimy vidurkiai

| O Nevykdoma inovaciné¢ veikla B Vykdoma inovacié veikla

19 pav. Ziniy kaupimo proceso vertinimas

IS 19 paveikslo matyti, kad gana pozityviai abejose tirtose grupése yra vertinama kolegy
parama kity pastangoms igyti darbo patirties. Neinovacinése imonése Sio teiginio vertinimo vidurkis
buvo 3,47, o inovacinése organizacijose — 3,78 ir daugiausiai jam pritaré apklaustieji (zr. 13 priedo
8 lentelg), kuriy amzius yra iki 24 mety, o tai sudaro atitinkamai 80,0 proc. i§ 16,7 proc. ir 72,8
proc. 1§ 16,4 proc. §iai tiriamyjy grupei priklausanc¢iy apklaustyjy.

Zemiausius vertinimo vidurkius, tiek inovacine veikla vykdandiose organizacijose dirbantys,
tiek inovacinés veiklos nevykdanciose istaigose dirbantys respondentai, suteiké teiginiui ,,a$ daug
ko iSmokstu stebédamas kolegas, atliekancius savo darba®. Sio teiginio vertinimo vidurkiai
atitinkamai yra 3,75 ir 3,57. Tyrimu nustatyta (Zr. 13 priedo 9 lentelg), kad 75,0 proc. (i§ 26,7 proc.)
respondenty, dirbanciy neinovatyviose imonése ir turin¢iy iki 1 m. darbo staZa dabartinéje
darbovietéje, teigia, kad jie daug ko iSmoksta stebédami kolegas. Tam pritar¢ ir daugiau nei pusé 2-
4 m. — 60,0 proc. (i§ 33,3 proc.), 5-9 m. — 66,7 proc. (i§ 10,0 proc.) darbo staza dabartingje,
inovacings veiklos nevykdancioje, darbovietéje turin€iy respondenty. Tyrimo metu pastebéta (Zr. 13
priedo 9 lentelg), kad didZioji dalis inovacinése imonése dirbanciy respondenty, nesvarbu koks ju
buty darbo stazas dabartin¢je darbovietéje, yra linkg mokytis i§ kolegu stebédami juos darbo
vietoje.

Apibendrindami Ziniy perdavimo proceso tyrimo rezultatus, galime daryti iSvada, kad tiek

inovacing veikla vykdanciy, tiek inovacinés veiklos nevykdanciuy istaigu darbuotojai yra linke
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tarpusavyje dalintis naujomis Zinioms, o taip jie ne tik konsultuoja savo kolegas, bet iSmoksta to, ka
Ju kolegos Zino. PaZymeétina ir tai, kad individai didesng nauda i§ Ziniy perdavimo gauna tuomet, kai
jie ne tik pasidalina savo naujomis Ziniomis, bet ir tuomet, kai sulaukia atsakomosios reakcijos, t.y.
jiems uzduodami klausimai, pateikiamos kitokios interpretacijos, derinami skirtingi poZiiiriai,
klausiama patarimo. Sio tyrimo rezultatai taip pat rodo, kad darbuotojai remdami vieni kity
pastangas igyti darbo patirties, tuo paciu kuria Ziniy perdavima skatinanc¢ia kultiira, kuri motyvuoja

isitraukti i mokymosi procesa.

Ziniy kiirimo procesui vertinti buvo pasirinktos, Nonaka (1994) ir Nonaka, Takeuchi (1995)
sukurtos, teorin¢je darbo dalyje apraSytos (Zr. 1.1.2.), Ziniy kirimo konversijos formos, t.y.
socializacija, eksternalizacija, kombinavimas ir internalizacija.

Aptariant respondenty nuomong apie ziniy kiirimo procesus ju darbovietése, norétysi pastebéti
tai, kad (Zr. 20 pav.) zZiniy kiirimo profiliai inovacing veikla vykdZiusiose organizacijose ir

inovacings veiklos nevykdziusiose apklausos dalyviy darbovietése skiriasi 0,45 balo.
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20 pav. Respondenty nuomong¢ apie Ziniy kiirimo procesus darbovietéje
Remdamiesi 20 paveiksle pateiktais duomenimis, galime teigti, kad inovacinés veiklos
nevykdanciose organizacijose dirbantys respondentai nurodo, kad ju darbovietése néra vykdomas

Ziniy kurimo procesas, todé¢l detaliai bus analizuojama kiekviena zZiniy kiirimo proceso konversijos

forma.

Kombinavimas 371
Socializacija
Internalizacija
Eksternalizacija
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21 pav. Ziniy konversijos formy vertinimas
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IS 21 paveikslo matyti, kad abieju grupiy, t.y. inovacing veikla vykdanciy organizaciju ir
inovacinés veiklos nevykdanciy istaigy darbuotojai auks$ciausius vertinimo vidurkius atitinkamai
3,77 ir 3,23 suteiké Ziniy konversijos formai — ,,kombinavimas*. Tai reiSkia, kad apklausos dalyviai
yra labiau jprat¢ su kolegomis dalintis iSreiSkiamomis Ziniomis, t.y. analizuodami jvairias duomeny
bazes, dokumentus. Taip jie atnaujina savo sukauptas Zinias ir pasikeicia jZvalgomis su kolegomis.
Tyrimas atskleidZia, kad inovacing veikla vykdanciy organizacijy darbuotojai yra linke kurti Zinias
pasinaudodami visomis Ziniy konversijos formomis, t.y. ,,socializacijos® (vertinimo vidurkis —
3,54) metu Sie apklaustieji pasikeicia neiSreiSkiamomis Ziniomis per betarpiSka bendravima ir
mokydamiesi vieni i§ kity patirties. 3,20 baly vertinimo vidurkis priskirtas ,,internalizacijos*
konversijos formai, Siuo atveju respondentai igyja nauju Ziniy perimdami kolegu poZiirius,
nuomones, vertinimus, dalyvaudami aktyviame ir nuolatiniame mokymesi. Eksternalizacijos
konversijos formos vertinimo vidurkis yra 3,17 ir tai reiSkia, kad apklausos dalyviai, dirbantys
inovacing veikla vykdanciose istaigose nors ir ne Zenkliai, taciau yra link¢ dalintis savo asmenine
patirtimi tam, kad biity suformuluota bendra sprendZiamos problemos ar kuriamo produkto
koncepcija.

IS 21 paveikslo matyti, kad inovacinés veiklos nevykdanciy organizaciju darbuotojai,
socializacijos, internalizacijos ir eksternalizacijos ziniy konversijos formas vertina negatyviai, t.y.
jie néra linke dalintis asmenine patirtimi, dalyvauti aktyviame ir nuolatiniame mokymesi,
neisSnaudoja galimybiy jvairiy iZvalgy pagalba iSspresti atsirandancias problemas.

Atsizvelgdami | aukSCiau pateiktus apibendrinimus, galime daryti iSvada, kad inovacinése
imoneése yra geriau iSnaudojamas darbuotoju turimas Ziniy potencialas (zr. 1.1.2. poskyri), nes Siuy
imoniy darbuotojy pateikti vertinimai rodo, jog jie Ziniy kiirimui pritaiko visas Ziniy konversijos
formas, t.y. vieni su kitais apsikeiCia tiek iSreiSkiamomis, tiek neiSreiSkiamomis Ziniomis.
Pazymétina ir tai, kad Siose organizacijose Ziniy kiirimas gali biiti apibiidintas kaip nenutriikstantis
procesas, kuomet imon¢je derinami skirtingi pozitriai, ieSkoma bendro problemos sprendimo ir
galiausiai visa tai pritaikoma naujoviy sukiirimui.

Tuo tarpu inovacinés veiklos nevykdanciy istaigy darbuotojai tarpusavyje apsikeicia tik

iSreiSkiamomis Ziniomis ir tikétina, kad Ziniy ktirimas tokiose ymonése néra plétojamas.

3.4.3. Ziniy vadybos ir inovacijy saveikos diagnozavimas

Sioje darbo dalyje bus pateikiamas respondenty poZifiris i Ziniy vadybos ir inovaciju vadybos
saveika salygojancius veiksnius, tokius, kaip organizacinis mokymasis, kuri sudaro mokymosi
geb¢jimai ir mokymosi motyvai, organizacijoje vyraujancios kultiiros vertinimas, organizacinés

struktiiros apibiidinimas, ateities perspektyvy aiSkinimas bei vadovy paramos egzistavimas.
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Organizacinis mokymasis

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 35 4 4,5 5

Vertinimo vidurkiai

| O Nevykdoma inovaciné veikla B Vykdoma inovaciné veikla

22 pav. Organizacinio mokymosi vertinimas

IS 22 paveikslo matyti, kad organizacinio mokymosi, mokymosi gebé&jimy ir mokymosi motyvy
profiliai inovacing veikla vykdanciose ir inovacinés veiklos nevykdanciose respondenty
darbovietése skiriasi atitinkamai 0,42, 0,02 ir 0,89 balais.

ApZvelgiant mokymosi geb¢jimy vertinimus galima pastebéti (Zr. 23 pav.), kad respondentai,
dirbantys tiek inovacing veikla vykdanciose, tiek inovacinés veiklos nevykdanciose organizacijose,
mano, kad ty imoniy darbuotojai, kuriose jie ir patys dirba, pasiZzymi aukstos kokybés profesinémis
Ziniomis, ir $is teiginys yra jvertintas atitinkamai 4,00 ir 3,63 balais. Taip mano (zr. 14 priedo 1
lentelg) 22 arba 91,7 proc., i§ 35,8 proc. arba 24, specialistais, 71,4 proc. i§ 10,4 proc. vyr.
specialistais ir 11 arba 68,8 proc. i§ darbininkais inovacinése imonése dirbanciy respondenty. Taip
mano dauguma, t.y. 85,1% (i$ visos tyrimo imties apklaustyjuy), turin¢iy (zr. 14 priedo 2 lentele)
vidurini - 82,4 proc., profesini — 50,0 proc., bakalauro — 89,7 proc. ir magistro — 85,7 proc.

iSsilavinima turiniy ir  inovacing veikla vykdanciose dirbanciy respondenty.

Darbuotojai pasizymi aukstos kokybés profesinémis Ziniomis w& 4,00
Darbuotojai turi pakankamai gebéjimy susisteminti ir pritaikyti % 3,96
naujai jgytas Zinias 3,57
T s . . 391
Darbuotojai gali greitai igyti naujy Ziniy, reikaimy darbui
3,53

Organizacijos personalo geresni jguidZiai, nei Kity toje pacioje sferije 351
dirbanciy darbuotoju

|I:| Nevykdoma inovaciné veikla B Vykdoma inovaciné veikla

23 pav. Mokymosi geb¢jimy vertinimas
Aptariant neinovacinése imonése dirbanciy apklausos dalyviy nuomoneg pastebima (Zr. 14
priedo 1 lentelg), kad 58,3 proc. i§ 40 proc. darbininkais ir 56,3 proc. i§ 53,3 specialistais dirbanciy

apklaustyjy mano, kad juy darbovietése dirba auksStos kokybés profesines Zinias turintys respondentai
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ir Siai nuomonei pritaria (Zr. 14 priedo 2 lentel¢) po 70 proc. i§ 33,3 proc. vidurinj ir bakalauro
iSsilavinima turin¢iy apklausos dalyviy.

Antroji pozicija yra priskirta teiginiui (Zr. 23 pav.), kad ,,organizacijos darbuotojai turi
pakankamai gebéjimy susisteminti ir pritaikyti naujai jgytas Zinias“. Sio teiginio vertinimo vidurkis
3,96 — inovacinése imonése ir 3,57 — neinovacinése jmonese. 82,3 proc. (Zr. 14 priedo 3 lentelg) i$
25,4 proc. vidurini, 79,4 proc. i§ 58,2 proc. bakalauro ir 71,5 proc. i§ 10,4 proc. magistro
iSsilavinima turinciy respondenty, dirbanc¢iy inovacing veikla vykdanciose istaigose mano, kad ju
organizacijy darbuotojai turi pakankamai gebéjimu susisteminti Zinias ir pritaikyti naujai igytas
Zinias.

Tyrimu nustatyta (Zr. 23 pav.), kad neatsizvelgiant i tai, kad inovacinés veiklos nevykdanciuy
firmy darbuotojai pasiZymi auks$tos kokybés profesinémis Ziniomis, ju darbo igiidZiai néra geresni
nei toje pacioje sferoje dirbanéiy organizacijy personalo. Siam teiginiui nustatytas Zemiausias
vertinimo vidurkis — 2,97. Toks vertinimo rezultatas gautas todél, kad (Zr. 14 priedo 4 lentelg)
didZioji dalis, t.y. 18 arba 60,0 proc. 1§ 30,9 proc. (30) respondenty teigé neZinantys, ar
organizacijoje, kurioje jie dirba, personalas turi geresnius darbo igiidZius, nei kiti toje pacioje
sferoje dirbantys organizacijos darbuotojai. Tuo tarpu 6 arba 20,0 proc. (i§ 30,9 proc. visos tyrimo
imties) apklaustyju minétam teiginiui nepritaria.

Taip pat matyti, kad darbuotojy galimybés greitai igyti naujy Ziniy, reikiamy darbui vertintos
gana pozityviai, t.y. vertinimo vidurkis — 3,91 (inovacing veikla vykdanciose imonése) ir 3,53
(inovacinés veiklos nevykdanciose imonése).

Siekiant visapusiskai jvertinti dirbanciyjy poziiiri | organizacini mokymasi buvo analizuoti ir

mokymosi motyvai.

Darbuotojams suteikiama galimybé mokytis, atsiZvelgiant i realia w 32
nauda 3130
. T . . 3,57
Darbuotojai stengiasi igyti Ziniy, nes tikisi didesnio atlyginimo 3b
R7
T . Sy . 3p9
Organizacijoje manoma, kad mokymsasis asmeninis Zmogaus reikalas
3,07

Organizacijoje atlyginama besimokantiems darbuotojams 2.87

! | | | | 20

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

||:| Nevykdoma inovaciné veikla B Vykdoma inovacing veikla |

24 pav. Mokymosi motyvy vertinimas
Apibendrinant mokymosi motyvy rezultatus matyti, kad auksc¢iausi vertinimo vidurkiai yra 3,72
- inovacinése imonése ir 3,30 - neinovacinése imonése, tod¢él galime teigti, kad didZioji dalis

apklausos dalyviy i§ dalies sutinka, kad darbuotojams yra suteikiama galimybé mokytis tik d¢l to,
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kad tai duos realia nauda. Si teiginj pozityviai vertino (Zr. 15 priedo 1 lentelg) 46 arba 68,7 proc.
inovacinése imongése dirbanciy ir 13 arba 43,3 proc. neinovacinése imonése dirbanciy respondenty.

Tyrimu nustatyta, kad tiek inovacinése, tiek neinovacinése imonése dirbantys darbuotojai
mano, kad ,,darbuotojai stengiasi igyti Ziniy, nes tikisi didesnio atlyginimo* ir Sio teiginio
vertinimai yra 3,57 (inovacinés imonés) ir 3,27 (neinovacinés imonés). Didesnio atlyginimo uz
igytas Zinias tikisi (Zr. 15 priedo 2 ir 3 lenteles) 64,7 proc. vidurini, 59,0 bakalauro iSsilavinima
turin€iy ir iki 24 mety turin¢iy 63,7 proc. bei nuo 35 iki 44 mety turinciy 64,7 proc. inovacinése
imonése dirbanciy respondenty. Aptariant neinovacinése organizacijose dirbanciy apklausos
dalyviy nuomong pastebima (Zr. 15 priedo 2 ir 3 lenteles), kad 62,5 proc. profesini ir 60,0 proc.
vidurini i$silavinima turin¢iy respondenty bei 80,0 proc. 24 ir maziau mety turintys apklaustieji,
56,3 proc. turintys nuo 25 iki 34 mety apklausos dalyviai savo pastangas igyti Ziniy taip pat sieja su
didesniu atlyginimu.

IS tyrimo duomeny matyti (Zr. 24 pav.), kad apklausos dalyviai mano, jog ,,mokymasis yra
asmeninis Zmogaus reikalas®“. 40,0 proc. arba 4 (i 33,3 proc. arba 10) neinovacinése imonése
dirbanciy (Zr. 15 priedo 4 lentele) ir vidurini iSsilavinima turin¢iy apklausos dalyviy teigia, kad
mokymasis ju organizacijose néra vien tik ,,asmeninis Zmogaus reikalas“. Tokj pat poziiirj iSsaké
37,9 proc. arba 3 (i§ 8 arba 26,7 proc.) respondenty jgijusiy profesini iSsilavinima. Tuo tarpu 41,7
proc. arba 5 (i§ 40,0 proc. arba 12) apklausos dalyviy (Zr. 15 priedo 5 lentelg) dirbanciy
darbininkais ir 43,8 arba 7 (i§ 16 arba 53,3 proc.) specialistais dirbanciy respondenty teigia, kad
mokymasis yra ,,asmeninis Zmogaus reikalas*.

Analizuojant inovacinése imonése dirbanciy apklausos dalyviy nuomong, apie ju poziiri i
mokymasi pastebima (Zr. 15 priedo, 4 lentel¢), kad didZioji dalis respondenty, t.y. 71,5 proc. arba 5
(i§ 10,4 proc.) turin¢iy magistro bei 61,5 proc. arba 24 (i§ 39 arba 58,2 proc.) turinciy bakalauro
iSsilavinima apklausos dalyviy ir 58,3 proc. arba 14 (i§ 24 arba 29,1) specialistais dirbanciy bei
didzioji dalis (Zr. 15 priedo 5 lentel¢) vadovaujancias pareigas uzZimanciy respondenty nepritaria
nuomonei, kad ,,mokymasis yra tik asmeninis Zmogaus reikalas“. PaZymétina ir tai, kad po 35,3
proc. arba 6 (i§ 17 arba 25,4 proc.) apklaustyjy, turin¢iy vidurinj iSsilavinima patvirtino ir paneige,
kad mokymasis yra tik asmeninis Zmogaus reikalas.

Zemiausi vertinimo vidurkiai 2,87 (inovaciniy imoniy personalo nuomon¢) ir 2,30
(neinovaciniy imoniy darbuotojy nuomoné) reiskia, kad respondentai mano, kad organizacijy
darbuotojams, kurie mokosi, néra atlyginama. Tam pritaré (Zr. 15 priedo 6 lentelg) 45,5 proc. arba 5
(i$ 11 arba 16,4 proc.) respondenty turin¢iy 24 ir maziau mety, 51,6 proc. arba 16 (i§ 31 arba 46,3
proc.) apklausos dalyviy, kuriy amzius yra nuo 25 iki 34 mety ir 47,0 proc. arba 8 (i 17 arba 25,4
proc.) apklaustyju turinéiy nuo 35 iki 44 mety bei dirbanciy inovacing veikla vykdanciose istaigose.

Neinovacinése imonése dirbantys respondentai prieStarauja teiginiui, kad ,,besimokantiems
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darbuotojams yra atlyginama®. Taip mano 75 proc. arba 12 (i§ 16 arba 53,9 proc.) apklausos
dalyviy, kuriy amzius yra nuo 25 iki 34 mety.

Apibendrindami mokymosi gebéjimy ir mokymosi motyvy vertinimus, galime daryti iSvada,
kad tinkama motyvavimo sistema jtraukia darbuotojus { interaktyvaus mokymosi procesa, kurio
metu sustiprinami personalo mokymosi gebéjimai, o tuo paciu sukuriamas ir iSskirtinis, konkreciai
organizacijai budingas, jos Ziniy potencialas leidZiantis §iai imonei igyti ilgalaikiy konkurenciniy

pranasumuy.

Antras i§ ziniy vadyba ir inovaciju vadyba salygojanciu veiksniuy yra kultiira, todél visiems
apklausos dalyviams buvo pateikti SeSi teiginiai, padedantys apibtdinti kulttira. Tyrimo rezultaty
analizé rodo (Zr. 25 pav.), kad i 6 teiginiy, apibiidinanc¢iy organizacijoje vyraujancia kultiira, paciu
svarbiausiu respondentai nurodé - ,.laiku pateikiama ai¥ki ir i§sami informacija“. Sio teiginio
vertinimo vidurkis inovacinése organizacijose dirbanciy apklausos dalyviy — 4,03, o neinovacinése
organizacijose dirbanc¢iy — 3,90. 41,8 proc. arba 28 (i§ 67 arba 69,1 proc.) ir 36,7 proc. arba 11 (i$
30,9 proc. arba 30) apklausos dalyviy mano (Zr. 16 priedo 1 lentelg), kad siekiant darbuotojus
itraukti 1 keitimasi Ziniomis ir naujoviy kiurima yra labai svarbi laiku pateikiama aiski ir iSsami

informacija, padedanti priimti sprendimus.

Laiku pateikiama ai¥ki ir iSsami informacija ‘% 4,03
Tinkamai jvertinta darbuotoju kompetencija M 396

Tarpusavio pasitikéjimas ir pagaba M%&%

Skatinimas atviros diskusijos

Klaidy pripazinimas kaip mokymosi patirties

Skatinimas prisiimti rizika M&

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 450 5,00

Vertinimy vidurkiai

O Nevykdoma inovaciné veikla B Vykdoma inovaciné veikla

25 pav. Respondenty nuomon¢ apie kultiira

[ antraja pozicija respondentai iskélé teigini ,,tinkamai jvertinta darbuotojy kompetencija®. Sio
teiginio (vertinimo vidurkiai yra 3,96 (inovacing veikla vykdanciose organizacijose) ir 3,80
(inovacinés veiklos nevykdanciose organizacijose). 37,5 proc. arba 6 (i§ 23,9 proc. arba 16)
darbininkais dirbantys, 42,9 proc. arba 3 (i§ 10,4 arba 7) vyr. specialistais inovatyviose imonése
dirbantys respondentai (Zr. 16 priedo 2 lenteleg) mano, kad tinkamai jvertinta darbuotoju

kompetencija yra labai svarbi tam, kad organizacijoje personalas biity jtrauktas i keitimasi Ziniomis
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ir naujoviy kirima. Taip pat mano ir neinovatyviose istaigose dirbantys 33,3 proc. arba 4 (is 40,0
proc. arba 12) darbininkais ir visi vadovais, atsakingais uz konkrecia organizacijos veiklos sritj,
dirbantys respondentai.

Labai artima antrajai pozicijai, taciau trecigja uZima teiginys ,tarpusavio pasitikéjimas ir
pagarba organizacijoje”. Sio teiginio vertinimo vidurkis 4,00 neinovacinése jmonése dirbaniy
respondenty yra aukStesnis nei apklausos dalyviy, dirban¢iy inovacing veikla vykdanciose
organizacijose. Pastaryjy vertinimas yra 3,93 balo. PaZymétina, kad (Zr. 16 priedo 3 lentelg) 54,5
proc. arba 6 (i§ 16,4 proc. arba 11) turiniy 24 ir maZiau mety respondenty, 48,4 proc. arba 15 (i$
31 arba 46,3 proc.) turin¢iy nuo 25 iki 34 mety, 29,4 proc. arba 5 (i 17 arba 25,4 proc.) turinciy
nuo 35 iki 44 mety bei inovacinése imonése ir 60,0 proc. arba 3 (i§ 16,7 proc. arba 5) turin¢iy 24 ir
maZziau mety, 43,8 proc. arba 7 (i§ 16 arba 53,3 proc.) turin¢iy nuo 25 iki 34 mety, 50,0 proc. arba 4
(i8S 8 arba 26,7 proc.) turin¢iy nuo 35 iki 44 mety bei neinovacinése imonése dirbanciy respondenty
mano, kad tarpusavio pasitikéjimas ir pagarba yra taip pat labai svarbis keitimuisi Ziniomis ir
naujoviy kiirimui.

MaZiausiai svarbu norint darbuotojus itraukti i keitimasi Ziniomis ir naujoviy kiirima apklausos
dalyviams atrodo yra ,,skatinimas prisiimti rizika“. Inovaciniy imoniy darbuotoju Sio teiginio
vertinimo vidurkis — 3,30, o neinovaciniy organizacijy darbuotojai minétam teiginiui priskyré 3,00
vertinimo vidurki. Neinovaciniy imoniy darbuotojai i$saké nuomong, kad skatinimas atviros
diskusijos yra vidutiniSkai svarbus (vertinimo vidurkis — 3,0) norint inicijuoti keitimasi Ziniomis ir
naujoviy kirima.

Apibendrindami galime daryti iSvada, kad tiek inovacinése, tiek neinovacinése imonése
keitimasis Ziniomis ir naujoviy kiirimas yra grindZiami savalaike, aiSkia ir atvira komunikacija,
kuria sustiprina ir palengvina tarpusavio pasitikéjimas ir pagarba. Pazymétina ir tai, kad abiejy tipy
organizacijose vyrauja tolerantiSka atmosfera, kuomet pripazistama, kad mokymasis i$ klaiduy gali
sumazinti rizikos tikimybe ateityje. Respondenty iSsakyta nuomoné¢ leidZia daryti prielaida, kad, kai
yra tinkamai ivertinama darbuotoju turima kompetencija, tuomet darbuotojai yra skatinami prisiimti

rizika ir eksperimentuoti.

Atsizvelgiant | tai, kad teorinéje darbo dalyje buvo nustatyta (zr. 1.1.3., 1.2.3. ir 1.3. skyrius),
kad organizacijos Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveika itakoja organizacijos struktiira buvo
nuspresta iStirti dirban¢iyjy nuomong apie ju darbovietése egzistuojancias organizacines struktiiras.

IS 26 paveiksle pateikty duomeny matyti, kad respondentai, dirbantys inovacing veikla
vykdanciose ir inovacinés veiklos nevykdanciose organizacijose, mano, kai vertinimo vidurkiai
atitinkamai yra 3,88 ir 3,70, jog sprendimai yra priimami tame lygyje, kuriame yra reikiama

informacija. Su Siuo teiginiu (Zr. 17 priedo 1 lentelg) sutiko 77,6 proc. arba 52 (i§ 67arba 60,1 proc.)
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inovacinése ir 70,0 proc. arba 21 (i§ 30 arba 30,9 proc.) neinovacinése imonése dirbanciy

respondenty.

Sprendimai priimami tame lygyje, kuriame yra reikiama “ 88
informacija 3.7
Daug démesio skiriama komandiniam darbui M 3,63
Darbuotojai su skirtinga darbine patirtimi skatinami M 3,51
bendradarbiauti 2180

Organizacijoje sudarytos lankscios darbo salygos 187 3pl
I problemy sprendimg jtraukiami darbuotojai i$ skirtingy 317
padaliniy 1.87
.. oy . . 3,01
Darbuotojai savarankiSkai organizauoja savo darba 2.6

2 2,5 3 3,5 4 45 5
Vertinimy vidurkiai

||:| Nevykdoma inovaciné veikla B Vykdoma inovaciné veikla |

26 pav. Organizacings struktiiros vertinimas

Aptariant inovaciniy organizaciju darbuotoju pazituri, pastebima, kad ju imonése
organizuojamas komandinis darbas (vertinimo vidurkis — 3,63). Tokia nuomong iSsake (Zr. 17
priedo 2 lentelg) 62,5 proc. arba 10 (i§ 16 arba 23,9 proc.) darbininkais, 50,0 proc. arba 11 (i§ 24
arba 35,8 proc.) specialistais, 3 i§ 7 vyr. specialistais, visi 6 vidutinés grandies padalinio vadovais,
7 18 9 vadovais, atsakingais uz konkrecia imonés veiklos sriti bei 4 1§ 5 vadovais, atsakingais uz visa
organizacijos veikla, dirbantys apklausos dalyviai.

Tyrimu nustatyta, kad minétose imonése yra skatinamas darbuotoju su skirtinga darbine
patirtimi, jgtidZiais, savybémis bendradarbiavimas (vertinimo vidurkis — 3,51), organizacijoje yra
sudarytos lankscios darbo salygos (vertinimo vidurkis — 3,31), t.y. sudaromos galimybés pasidalinti
darbu, neprisiriSama prie konkretaus darbo laiko. 3,01 vertinimo vidurkis rodo, kad inovacinése
imonése daugeliu atveju apklaustieji negali savarankiSkai organizuoti savo darbo ir nustatyti darbo
procediry. Taip mano (Zr. 17 priedo 3 lentelg) 31 arba 46,3 proc. (i 67 arba 69,1 proc.)
apklaustyju.

ApzZvelgiant neinovaciniy imoniy darbuotoju poziiiri, galima teigti, kad §iu respondenty
darbovietése, pagal tyrimui parinktus vertinimo kriterijus, pati organizacijos struktiira apriboja
inovaciniy procesy vyksma. Penki i§ SeSiy teiginiy buvo jvertinti nuo 2,67 iki 2,90, o tai reiskia, kad
daugeliu atveju tokiose organizacijose ne tik neremiamas komandinis darbas (Zr. 17 priedo 2
lentelg), taip mano 58,3 proc. arba 7 (i§ 12 arba 40,0 proc.) darbininkais, 43,8 proc. arba 7 (i§ 16

arba 53,3 proc.) specialistais dirbantys respondentai, bet ir vyrauja grieZta hierarchin¢ struktiira,
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kurioje sprendimai priimami virSutiniame struktiiros lygyje, t.y. vadovy, o véliau perduodami
pavaldiniams. Tokia komunikacijos forma, kai informacija perduodama vertikalia aukStyn-Zemyn
trajektorija, gali slopinti darbuotojy iniciatyva ir trukdyti kirybisky idéjy igyvendinimui.

18 arba 60,0 proc. (i$ 30 arba 30,9 proc. visos tyrimo imties) respondenty teigia, kad (Zr. 17
priedo 3 lentele) organizacijose, kuriose jie dirba, darbuotojai negali savarankiskai organizuoti savo
darbo ar patys nustatyti darbo procedury.

Vertinant tai, kad i problemy sprendima néra itraukiami darbuotojai i§ skirtingy padaliniy
(vertinimo vidurkis — 2,87), galima teigti, kad tokiose organizacijose ribojamas ir horizontalus
bendravimas, kuris savo ruoztu sumazina galimybes skirtingos darbinés patirties ir kvalifikacijos
darbuotojams tarpusavyje pasikeisti turimomis Ziniomis.

Apibendrindami respondenty pozitri 1 ju darbovieciy struktiiros pritaikomuma inovacijy ir Ziniy
kirimui, galime daryti iSvada, kad inovacing veikla vykdanciy organizacijy struktiiros lankstumas
palengvina Ziniy ir inovatyviy idéju tekéjima tarp skirtingos profesinés patirties asmenu,
priklausanciy skirtingiems imoniy hierarchiniams lygiams.

Tuo tarpu neinovatyviy imoniy darbuotoju pozitris atskleidzia, kad ju darbovieciy
organizacinés struktiiros stipriai riboja personalo Ziniy kiirimo ir perdavimo iniciatyvas, nes jose
neskatinamas komandinis darbas, nesudaromos lankscios darbo salygos, o tai reiskia, kad sukuriami
barjerai Ziniy panaudojimui, maZinamos galimybés imtis iniciatyvos ir teikti bei jgyvendinti

inovatyvias id¢jas.

Paskutinis veiksnys, itakojantis Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveika yra vadovy parama
Sioms veikloms, nes vadovai yra svarbiausi Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveikos kiirimo
iniciatoriai.

IS 27 paveiksle pateikty duomeny matyti, kad inovacing veikla vykdanciy organizacijy ir
inovacinés veiklos nevykdanciy imoniy darbuotojai labiausiai vertina tai, kad organizacijos vadovai
tiki, jog darbuotojai teigiamai jtakoja organizacijos rezultatus. Sio teiginio vertinimo vidurkiai
atitinkamai yra 3,70 balo ir 3,40 balo, o jam (Zr. 18 priedo 1 lentelg) pritaré 41 arba 61,2 proc.
inovacinése jmonése ir 13 arba 43,3 proc. neinovacinése imonése dirbanciy respondenty

Tyrimo rezultatai rodo (Zr. 27 pav.), kad beveik vienodai abiejy riiSiy organizacijose dirbantys
respondentai vertina ir tai, kad vadovai savo veikloje taiko tai, ka propaguoja (vertinimo vidurkiai —
3,69 balo ir 3,47 balo) bei tai, kad vadovas drasina pasitikéti savo jégomis (vertinimo vidurkiai —
3,70 balo ir 3,30 balo).

Analizuojant inovacinése organizacijose dirbanciy apklausos dalybiy nuomong, nustatyta (Zr.
27 pav.), kad juy istaigy vadovai remia iniciatyva ir kiirybiSkuma (vertinimo vidurkis — 3,67). Tam

pritaré (Zr. 18 priedo 2 lentelg) 62,5 proc. arba 10 (i§ 23,9 proc.) darbininkais, 33,3 proc. arba 13 (i$
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24 arba 40,0 proc.) specialistais, 42,9 proc. arba 3 (i§ 7 arba 10,4 proc.) vyr. specialistais bei
dauguma vadovais dirbanciy respondenty.

25 arba 52,2 proc. respondenty (Zr. 18 priedo 3 lentelg), dirbanciy inovacing veikla vykdanciose
imongse, teigia, kad vadovai darbuotojus skatina ir drasina mokytis vieniems i$ kity (vertinimo
vidurkis — 3,60), o 34,4 proc. arba 23 (i§ 67 arba 69,1 proc.) apklaustyjy (Zr. 18 priedo 4 lentele)
tvirtina, kad vadovai i§ dalies jiems suteikia laisvg ir jgaliojimus priimant sprendimus (vertinimo

vidurkis — 3,04).

Vadovas tiki, kad darbuotojai teigiamai itakoja 3,10
organizacijos rezultatus ,40
. e 3,10
Vadovas drasina pasitikéti savimi 30
. . . 3,49
Vadovas taiko tai, ka propaguoja 3.47
L o 3,47
Vadovas remia iniciatyva ir kiirybiSkuma 03
. . L et 3,64
Vadovas skatina ir dasina mokytis vieniems i$ kity 3.1B
e . 3,04
Vadovas suteikia laisvg ir jgaliojimus sprendimy priémime 2.53
———FF1—
o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5
Vertinimy vidurkiai
O Nevykdoma inovaciné veikla Bl Vykdoma inovaciné veikla |

27 pav. Vadovy paramos vertinimas

Tuo tarpu, aptariant, respondenty, dirbanciy neinovacinése imonése, nuomong, pastebima, kad
ju darbovietése vadovai nors ir skatina darbuotojus mokytis vieniems i$ kity (vertinimo vidurkis —
3,13), taip mano (Zr. 18 priedo 3 lentelg) 11 arba 36,7 proc. (i§ 30 arba 30,9 proc.) apklausos
dalyviy, bet, pasak 41,7 proc. darbininkais, 37,6 proc. specialistais, 14,3 proc. vyr. specialistais
dirbanc¢iy apklaustyjy, neremia iniciatyvos ir kiirybiSkumo (vertinimo vidurkis — 2,93).

Tyrimo rezultatai rodo, kad inovacinés veiklos nevykdanciose istaigose vadovai savo
darbuotojams taip pat nesuteikia laisvés ir igaliojimy priimti sprendimus (vertinimo vidurkis -
2,53). Taip teigia (zr. 18 priedo 4 lentelg) 18 arba 60,1 proc. (i§ 30 arba 30,9 proc.) respondenty.

Pastarieji vertinimai leidZia daryti dvejopas prielaidas: pirma, vadovai nezino arba nepasitiki
darbuotojy kompetencijomis, t.y. neivertinamas darbuotoju turimas Ziniy potencialas; antra,
vadovas stengiasi savo rankose iSlaikyti valdzia, kuri jiems suteikia tam tikra pranaSuma.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad inovacing veikla vykdanciy organizaciju vadovy

taikomos paramos priemonés, kurios grindZiamos darbuotoju svarbos pripaZinimu, ju iniciatyvos ir
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kiurybiSkumo rémimu bei ju derinimas su tokiomis atlygio formomis, kaip padidéjes
autonomiSkumas ir galimybés savarankiskai priimti sprendimus, tampa veiksmingais jrankiais Ziniy
ir inovacijy kirimo veiklose.

Tyrimo autorés nuomone, Ziniu vadybos ir inovacijy vadybos saveika yra neatsiejama nuo
organizacijos ateities perspektyvos, todél i§ 4 teiginiy buvo suformuluotas 17 anketos klausimas,
kuriuo tirtas dirbanciyju pozitris 1 tai, kaip jie supranta, su kuo yra siejama ju darbovieciy ateitis ir

ar tai kryptingai ijgyvendinama.

Ateitis siejama su naujy produkty ar paslaugy kiirimu 2.97 4.0
Analizuojama ir aptariama organizacijos veiklos ateitis ir 391
esama padétis 3,1p
Y. - T 3176
Ziniy svarba pabréZiama organizacijos tiksluose 37
L . . o . . 3,6
Jauciamas kryptingas tiksly siekimas visuose lygiuose 30
| | | | | |
T T T T T T T

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Vertinimy vidurkiai

O Nevykdoma inovaciné veikla Bl Vykdoma inovaciné veikla

28 pav. Ateities perspektyvos vertinimas

Tyrimu nustatyta, kad tik inovacing veikla vykdanciose imonése (vertinimo vidurkis — 4,07)
organizacijos ateitis yra siejama su naujy produkty ir paslaugy, tenkinanciy vartotojy poreikius,
kiirimu. Tokia nuomong (Zr. 19 priedo 1 lentelg) iSsaké 55 arba 82,1 proc. inovacinése imongése
dirbanciy respondenty. Tuo tarpu 11 arba 36,3 proc. neinovacinése imonése dirbanciy apklaustyju
teigia, kad ju organizacijy ateitis néra siejama su naujy produkty ir paslauguy kiirimu, nors
paZzymétina ir tai, kad tokiose istaigose dirbantys 9 arba 30,1 proc. apklausos dalyviy teige
prieSingai.

Respondentai patvirtino, kad ju organizacijose yra analizuojama ir aptariama organizacijos
veiklos ateitis ir esama padétis (vertinimo vidurkiai — 3,91 ir 3,10). Teigiamus atsakymus S$iuo
kausimu (zr. 19 priedo 2 lentelg) pateiké 75,1 proc. arba 12 (i§ 16 arba 23,9 proc.) darbininkais,
58,3 proc. arba 16 (i§ 24 arba 35,8 proc.) specialistais, 42,9 proc. arba 3 (i§ 7 arba 10,4 proc.) vyr.
specialistais, inovacing veikla vykdanciose organizacijose, dirbantys respondentai. Tam pritar¢ ir
neinovacinése imonése 25,0 proc. arba 3 (i§ 12 arba 40,0 proc.) darbininkais, 50,0 proc. arba 8 (i$
16 arba 53,3 proc.) specialistais dirbantys apklausos dalyviai. Pazymétina ir tai, kad visi
vadovaujanti darba dirbantys respondentai, neatsizvelgiant { tai, ar vykdoma ar nevykdoma

inovaciné veikla, patvirtino, kad jy imoniy ateitis yra siejama su naujy produkty ir paslaugy kiirimu.
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IS 28 paveikslo matyti, kad tiek inovacing veikla vykdanciy istaigy, tiek inovacinés veiklos
nevykdanciy imoniy darbuotojai teigia, kad darbovietése organizacijos tiksluose pabréZiama Ziniy
svarba (vertinimo vidurkiai — 3,76 ir 3,37). Taip mano (Zr. 19 priedo 3 lentel¢ ) 76,4 proc. arba 13
(i§ 17 arba 25,4 proc.) vidurinj, 66,7 proc. arba 26 (i§ 39 arba 58,2 proc.) bakalauro iSsilavinima
turin¢iy ir inovacinése imonése dirbanciy apklausos dalyviy. IS 21 priedo 3 lentel¢je pateikty
duomeny matyti, kad 70,0 proc. arba 7 (i§ 10 arba 33,3 proc.) vidurinj ir vienodas skaicius profesini,
bakalauro bei magistro iSsilavinima turin¢iy ir neinovacinése organizacijose dirbanc¢iy apklausos
dalyviy taip pat teigé, kad juy imoniy tiksluose ypatingai pabréziama Ziniy svarba.

Respondentai taip pat mano, kad ju organizacijose yra jau¢iamas kryptingas tiksly siekimas
visuose lygiuose (vertinimo vidurkiai — 3,60 ir 3,30). Sia nuomone (Zr. 19 priedo 4 lentelg) iSsake
62,7 proc. arba 42 inovacinése imonése dirbantys ir 13 arba 43,3 proc. neinovacinése imonése
dirbantys apklausos dalyviai.

Apibendrinant galima teigti, kad tiek inovacing veikla plétojanciose, tiek inovacinés veiklos
neplétojanciose organizacijose, imonés ateitis, daugelio respondenty nuomone, yra aiskiai apibrézta.

Inovatyviy imoniy ateitis siejama su naujy produkty ir paslaugy kiirimu, todél galime teigti,
kad nauju Ziniy ir galimybiy paieSkos tokiose organizacijose yra nukreiptos i rinka bei vartotojus.
Siuo atveju yra pabréZiama prekiy ir paslaugy kokybeé.

Remdamiesi tuo, kad imonése yra aptariama, analizuojama organizacijos ateitis ir esama
padétis, galime teigti, jog jos yra pasiruoSusios kiirybiskai ir novatoriSkai reaguoti i aplinkoje
vykstancius pokycius.

Pazymétina, kad kryptingas tiksly siekimas visuose, tiek inovatyviy, tiek neinovatyviy,
organizacijy lygiuose reiskia, kad kiekvienas imonés darbuotojas Zino kuria kryptimi yra plétojama
ju istaigos veikla ir panaudodami savo turimas Zinias stengiasi panaikinti neatitikima tarp

organizacijos nusibrézty prioritetiniy sri¢iy ir esamos situacijos.

Siekiant jvertinti rySius tarp Ziniy vadybos, inovaciju vadybos bei teoringje darbo dalyje
identifikuoty veiksniy buvo apskaiCiuotas Spearman‘o koreliacijos koeficientas, kurio rezultatai
pateikti 20, 21 ir 22 prieduose.

Analizuojant koreliacinius rySius tarp Ziniuy vadyba ir inovaciju vadyba itakojanciu veiksniy
(zr. 20 prieda), nustatyta, kad tarp dalijimosi Ziniomis ir Ziniy kaupimo yra vidutinis koreliacinis
rySys, kurio koeficientas yra 0,531, o tai reiSkia, kad didéjant organizacijoje Ziniy kaupimui didéja ir
dalijimasis jomis. Vertinant Ziniy kiirimo proceso dedamuyjy, t. y. Ziniy konversijos formuy,
tarpusavio ry$i pastebima, kad auks$ciausias koreliacijos koeficientas - 0,737 (stipri koreliacija) yra
nustatytas, nagrin¢jant ry$j tarp socializacijos ir eksternalizacijos konversijos formy, t.y. didéjant

darbuotojy keitimuisi neiSreiSkiamomis Ziniomis (socializacijai), didéja ir darbuotojy keitimasis
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neiSreiSkiamomis Ziniomis, suteikiant joms iSreiSkiamu Ziniy forma (eksternalizacija), o tuo paciu
yra sukuriama ir daugiau naujy Ziniy. Tyrimu nustatyta (Zr. 21 prieda), kad did¢jant Ziniy kiirimui
per socializacijos konversijos forma, taip pat didéja ir Ziniy ktirimas per kombinavimo konversijos
forma, o Ziniy kiirimas per eksternalizacijos konversijos forma jtakoja Ziniy kiirima per
internalizacijos konversijos forma. Siais atvejais koreliacinis rySys yra vidutinio stiprumo ir
koeficienty dydis atitinkamai yra 0,526 ir 0,517. I§ tyrimo duomeny taip pat matyti (Zr. 20 prieda),
kad yra silpnas koreliacinis rySys (0,455) tarp Ziniy kiirimo per socializacijos forma ir mokymosi
geb¢jimy. PanaSaus stiprumo rySys (0,435) pastebimas tarp Ziniy kirimo per kombinavimo
konversijos forma ir mokymosi motyvu. Tai reiskia, kad darbuotojy keitimasis neiSreiSkiamomis
Ziniomis, mokantis vieniems i$ kity patirties bei skaitant raSytinius Saltinius ar naudojantis duomeny
bazémis, t.y. igyjant nauju Ziniy, itakoja mokymosi geb¢jimus ir motyvus.

Analizuojant koreliacinius rySius tarp inovacijy vadybos, Ziniy vadybos procesy ir Ziniy vadyba
ir inovaciju vadyba itakojanciy veiksniuy, nustatyta (Zr. 22 prieda), kad inovacijuy vadyba vidutiniskai
itakoja dalijimosi Ziniomis ir Ziniy kaupimo procesus bei Ziniy kirima per socializacijos
konversijos forma organizacijose, ju koeficientai atitinkamai yra 0,551, 0,567 ir 0,511.

Pastebimas vidutinis rySys tarp mokymosi motyvy ir vadovy paramos, kurio koeficientas yra
0,566, tai reiskia, kad didéjant vadovy paramai, didé¢ja motyvacija mokytis. Organizacinés
struktiiros pokyciai gali padidinti Ziniy kiirima per socializacijos ir eksternalizacijos konversijos
formas. Siuo atveju koreliacijos koeficientai atitinkamai yra 0,614 ir 0,654.

Vertinant rySius tarp inovaciju vadybos ir Ziniy vadyba bei inovacijuy vadyba itakojanciy
veiksniuy (zr. 21 prieda) pastebima, kad auksciausias koreliacijos koeficientas — 0,658, rodantis
vidutinio stiprumo rysj , yra tarp Ziniy kiirimo ir organizacijos strukttros, tai reiskia, kad didéjant
teigiamiems pokyciams organizacijos struktiiroje, didés ir sukuriamy Ziniy kiekis. Pazymétina ir tai,
kad vidutinis rySys egzistuoja tarp organizacijos struktiros ir vadovo paramos. Siuo atveju
koreliacijos koeficientas yra 0,606, todé¢l galima teigti, kad didéjanti vadovy parama, siekiant
sukurti mechanizmus Ziniy ir inovacijy kirimui, gali inesti poky¢iy ir organizacinéje struktiiroje.
Tyrimo duomenys taip pat atskleidZia, kad vadovy parama ijtakoja ir Ziniy kirimo procesus
(koeficientas — 0,533) bei organizacijos ateities planus ir ju igyvendinima (koeficientas - 0,566).

EmpiriSkai jvertinus Ziniy vadybos ir inovaciju vadybos saveika, buvo patvirtinta tyrimo
hipoteze, kad egzistuoja tiesioginis rySys tarp Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos, nors §io rysio
stiprumas yra vidutinis. Koreliacijos koeficientas lygus 0,696 (Zr. 29 pav.).

IS 29 paveikslo matyti, kad rySys tarp Ziniuy vadyba ir inovaciju vadyba jtakojanciy veiksniy ir

Ziniy vadybos bei inovacijy vadybos yra vidutinis, koeficientai atitinkamai yra 0,612 ir 0,656.
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29 pav. Ziniy vadybos ir inovacijy saveikos vertinimas: koreliaciniai rysiai

Tyrimo rezultatai parodé, kad Ziniy vadyba vidutiniSkai itakoja organizaciné struktiira
(koeficientas — 0,655) ir vadovy parama (koeficientas — 0,560). Silpni rySiai egzistuoja tarp Ziniy
vadybos ir ateities perspektyvos (koeficientas — 0,474), organizacinio mokymosi (koeficientas —
0,435) ir galiausiai kultdiros. Sio veiksnio koreliacijos koeficientas yra 0,367.

Analizuojant rySius tarp inovacijy vadybos ir Sig veikla jtakojanc¢iy veiksniy, nustatyta, kad tarp
inovacijy vadybos ir organizacijos strukttiros bei vadovy paramos yra vidutinis rySys. Koreliaciniai
ry$iai atitinkamai yra 0,579 ir 0,581. Pastebimi silpni inovacijy vadybos ryS$iai (Zr. 29 pav.) su
organizaciniu mokymusi (koeficientas — 0,421) ir ateities perspektyvos vertinimu (koeficientas —
0,492.)

Apibendrinant galime daryti iSvada, kad empiriSkai buvo patvirtintas sukurtas Ziniy vadybos ir
inovacijy vadybos saveikos koncepcinis modelis, nes egzistuoja rysiai tarp visy modeliui parinkty

elementy.
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ISVADOS

Teorinés dalies iSvados

Apibendrinus Ziniy vadybos savokas daroma iSvada, kad Ziniy vadyba gali biti traktuotina kaip
bitina organizacijos veikla, kurios palaikymas ir inicijavimas, viena vertus, padeda kurti, atpaZinti,
uzfiksuoti, sisteminti, platinti Zinias organizacijoje tarp Zmoniy, kita vertus, racionaliai panaudoti
turima Ziniy kapitala reikiamu momentu ir taikant tinkamas priemones.

ApZzvelge Ziniy apibréztis, galime daryti iSvada, kad Zinios integruoja visas iSreiSkiamas ir
neiSreiSkiamas charakteristikas, kuriomis individas, kaip Ziniy savininkas ir Ziniy kiréjas,
pasinaudoja savo veikloje.

Ziniy vadyba gali biiti vertinama dviem aspektais: pirma, Ziniy vadyba gali bati suvokiama kaip
darbas su Zmonémis ir jy turimomis Ziniomis; antra, zZiniy vadyboje svarbiausia — Zmoniy gebéjimu
interpretuoti situacijas, ju inovatyvumo, kirybiSkumo, originalumo ir siekio mokytis atpaZinimas;
trecia, Ziniy vadyba padeda sustiprinti darbuotojy tarpusavio santykius ir bendradarbiavima, skatina
keistis id¢jomis ir kritiSkai mastyti, o tuo paciu ir plésti profesing kompetencija.

Apibendrinant inovacijy sampratas galime daryti iSvada, kad inovacinés veiklos s€kmés salyga
— visuma organizaciniy, Zmogiskyjy ir vadybiniy veiksniy, todél inovacijy vadyba galime traktuoti
kaip kompleksini procesa, apimanti ne tik idéju generavima, atrinkima ir pritaikyma bei moksliniy
tyrimuy panaudojima, bet ir kiirima tokios organizacinés kultiros, struktiiros, organizacinio
mokymosi ir vadovy paramos mechanizmy, kurie skatinty individus keistis Ziniomis bei jas kurti,
mokytis vieniems i§ kity patirties, o visus igytus igiidZzius panaudoti sukurto rezultato idiegimui
tiek imonés viduje, tiek pateikimui i rinka.

Optimali Ziniy vadyba, skatinanti dinamiska iSreikSty ir neiSreikSty Ziniy saveika bei ju
konvertavima, inicijuojanti Ziniy identifikavimo, kirimo, perdavimo, isisavinimo, kaupimo ir
pritaikymo procesus, padaro Zinias prieinamas ir pasiekiamas visiems organizacijos nariams.
Organizacinis mokymasis ir formuojama palaikanti organizaciné aplinka skatina ir motyvuoja
individus isitraukti | inovavimo procesus, kuriy metu jie ne tik pritaiko savo turimas Zinias
inovacijy kiirime, bet ir jgyja naujy kompetencijy aktyviai bendradarbiaudami.

Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveikos koncepcinis modelis integruoja visuma
struktiiriniy veiksniy, tokiy kaip: kultiira, vadovy parama, organizaciné struktiira bei organizacinis
mokymasis, kuriy dinamiskumas bei tarpusavio saveika uZztikrina ir palaiko Ziniy identifikavimo,
kirimo, perdavimo, isisavinimo ir kaupimo procesu vyksma organizacijoje taip pat paremia ir

inovacijy iniciatyvas.
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Empirinio tyrimo iSvados

Lietuvos inovacijuy sistema ES kontekste geriausiai atrodo pagal iSsilavinusios darbo jégos
kiekj, taciau jos kokybé ir kiirybingumas, atsiskleidziantys kuriant inovacijas, yra itin menki.

Tyrimo rezultatai leidZia daryti iSvada, kad inovatyvios Lietuvos imonés yra labiau linkusios
isigyti ir idiegti bei modifikuoti kity sukurta inovacija nei investuoti i MTEP, tod¢l galime teigti,
kad originaliomis ir strategiSkai reikSmingomis Ziniomis pagrista inovacin¢ veikla Salyje dar
neiSplétota.

Atlikus Lietuvos imoniy inovacijy plétros apzvalga galima teigti, kad nors Lietuvos versle ir
dominuoja inovacinés veiklos nevykdancios imonés, ta¢iau 2002-2008 m. analizé rodo, kad
inovatyviy imoniy skai¢ius didéja (nuo 2004-2006 m. laikotarpio iki 2006-2008 m. laikotarpio
padidéjo 10,4 procentiniais punktais) ir jos savo inovacing veikla gerina MTEP atlikdamos imonés
viduje, mokydamos personala bei pirkdamos kitur sukurtas naujas technologijas.

Apklausos duomenys atskleid¢, kad inovacing veikla vykdanciose organizacijose daZniausiai
diegiamos ne vienos, bet keleto riiSiy inovacijos, kuriy diegimas, apklausos dalyviy nuomone,
pasiteisina, o inovacinj procesa jie apibtuidina kaip nuosekly ir nuolat pasikartojantj.

Empirinio tyrimo duomenys leidZia konstatuoti, kad tiek inovacing veikla vykdanciose, tiek
inovacinés veiklos nevykdanciose institucijose labiausiai, i§ visy inovacinio proceso etapy, yra
iSplétotas naujai pasitlyty idéjuy aptarimo etapas. Pazymétina, kad inovacinése imonése inovacinis
procesas apima visus teoriniame modelyje pateikiamus etapus, tuo tarpu neinovacinése jmoneése
idéju generavimo ir pateikimo etapai yra vertinami negatyviai, tod¢l galime teigti, kad jie néra
kryptingai valdomi.

Tyrimu nustatyta, kad Ziniy perdavimas, tiek inovatyviose, tiek neinovatyviose imonése
daugeliu atveju yra vykdomas per Ziniy kaupimo procesa, kuomet darbo igtidziais pasidalinama tik
tuomet, kai reikiamas Zinias turin¢iy asmeny yra prasoma jomis pasidalinti.

Apklausos rezultatai parodé, kad Zinios abiejy tipy istaigose (inovacinése ir neinovacinése) yra
kuriamos per Ziniy konversijos forma — kombinavimas, kuomet darbuotojai tarpusavyje pasikeicia
iSreiSkiamomis Ziniomis.

Tyrimo duomenys leidZia konstatuoti, kad organizacinis mokymasis, tiek inovacing veikla
vykdanciose, tiek inovacinés veiklos nevykdanCiose organizacijose, yra labiau plétojamas
atsizvelgiant { mokymosi geb¢jimus, o ne i mokymosi motyvus.

Apibendrinti apklausos duomenys atskleidzia, kad organizacijos kultiira, kurioje svarbiausia yra
laiku pateikiama aiski ir iSsami informacija yra biidinga inovatyvios organizacijoms. Tuo tarpu,

kultiira, kurioje remiami tarpusavio pasitikéjimas ir pagarba, biidinga neinovatyvioms imonémes.
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Kaip matyti i§ empirinio tyrimo duomenuy, inovacing veikla vykdanciuy organizaciju struktiiros
lankstumas palengvina Ziniy ir inovatyviy idéjy tekéjima tarp skirtingos profesinés patirties asmeny,
priklausanc¢iy skirtingiems hierarchiniams lygiams. Inovacinés veiklos nevykdanciy imoniy
darbuotojy poziiiris atskleidzia, kad ju darbovieciy organizacinés struktiiros stipriai riboja personalo
Ziniy kiirimo ir perdavimo iniciatyvas bei inovatyviy idéju igyvendinima.

Analizuojant vadovy taikomy paramos priemoniy vertinimus, nustatyta, kad abieju tipy istaigy
darbuotojams svarbu tai, kad jy vadovai tiki kiekvieno darbuotojo teigiama itaka organizacijos
veiklos rezultatams. Tyrimas atskleidé ir tai, kad inovacinés veiklos nevykdanciy istaigy vadovai,
respondenty nuomone, neremia iniciatyvos ir kiirybiskumo, nesuteikia laisvés priimant sprendimus.

Tyrimu nustatyta, kad inovatyviose ir neinovatyviose imonése kiekvienas darbuotojas Zino,
kuria kryptimi yra plétojama jistaigos veikla ir panaudodami savo turimas Zinias, stengiasi
panaikinti neatitikima tarp organizacijos nusibrézty prioritetiniy sriciy ir esamos situacijos.

Apskaiciavus koreliacijos koeficientus tarp Ziniy vadybos, inovaciju vadybos ir Sias veiklas
itakojanciy veiksniy, nustatyta, kad empiriSkai buvo patvirtintas sukurtas Ziniy vadybos ir inovaciju
vadybos saveikos koncepcinis modelis, nes egzistuoja rysiai tarp visy modeliui parinkty elementy.

EmpiriSkai jvertinus Ziniy vadybos ir inovaciju vadybos saveika, buvo patvirtinta tyrimo
hipotezé, kad egzistuoja tiesioginis rySys tarp Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos, nors §io rysio

stiprumas yra vidutinis. Koreliacijos koeficientas lygus 0,696.
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REKOMENDACIJOS

Atlikus empirini tyrima, galima biity pateikti tokias praktinio pobiidZio rekomendacijas, kurios
padéty stiprinti Ziniy vadybos ir inovaciju vadybos saveika jvairia veikla uZsiimanciose
organizacijose.

Inovacine veiklq vykdancioms organizacijoms rekomenduojama:

Inovaciniame procese sustiprinti id€ju generavimo etapa, 1 ji itraukiant kuo daugiau darbuotojuy,
turin¢iy skirtinga Ziniy potenciala, tuomet tikétina, jog padidés organizacijos darbuotoju pateikiamy
idéjy reguliarumas, kuris gali padéti iSspregsti jvairias su imones veikla susijusias problemas.

Ziniy kiirimo procese daugiau démesio skirti tam, kad, pirma, darbuotojams biity sudarytos
galimybés iSsakyti savo idéjas kompetentingiems asmenims, kurie savo turimy Ziniy pagalba padéty
ne tik aiskiai apibrézti problemines sritis, bet ir bendradarbiaudami su darbuotojais sukurty
priemones atsiradusiy problemy eliminavimui; antra, skatinti personala keistis poZilriais,
nuomonémis ir taip juos itraukti i aktyvy ir nuolatini mokymasi.

Sukurti aiskia atlygio sistema besimokantiems darbuotojams tam, kad jie biity skatinami
mokytis.

Tam, kad organizacijoje sklandZiai vykty inovavimo, Ziniy perdavimo ir Ziniy kiirimo procesai,
istaigoje turi vyrauti tokia kultira, kuri remty atvira diskusija, skatinty prisiimti rizika, o klaidos
bty pripazistamos kaip mokymosi patirties dalis.

I problemy sprendima jtraukti daugiau darbuotojy i$ skirtingy istaigos padaliniy bei suteikti

daugiau laivés savarankiSkai organizuojant savo darba ir nustatant darbo procediiras.

Inovacinés veiklos nevykdancioms organizacijoms tinka visos aukSCiau iSvardintos
rekomendacijos ir jas dar galima papildyti naujomis:

Inovaciniame procese nereikéty apsiriboti vien id¢€jy aptarin€jimu, o pereiti prie realaus ju
igyvendinimo.

Ziniy kiirimas, Ziniy perdavimas bei inovavimas vykty sklandZiau, jei daugiau démesio biity
skiriama komandiniam darbui ir nuolat skatinamas darbuotojy su skirtinga darbine patirtimi,
igiidZiais, savybémis bendradarbiavimas.

Vadovai turi remti savo darbuotojy i$skirting iniciatyva ir kiirybiskuma.
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DISKUSIJA

Apibendrinant magistro darbo teorinius ir taikomuosius rezultatus, galima teigti, kad pateikti
tyrimy rezultatai pagrindZia Ziniy vadybos ir inovaciju vadybos saveikos egzistavimo
reikSminguma, o atliktas bendras Siy veikly ir jas jtakojan¢iu veiksniy vertinimas atskleidzia
esamus rySius ir ju kompleksiSkuma. Gauti rezultatai yra reikSmingi, nes atlikta lyginamoji,
inovacing veikla plétojanciy ir inovacinés veiklos neplétojanciy istaigy, darbuotoju nuomoniy
analiz¢, leidZia numatyti konkre€ius vadybinius sprendimus, kuriuos realizavus biity galima
sustiprinti Ziniy ir inovaciju kiirimo, sklaidos bei panaudojimo procesus.

Darbo trikumu biity galima jvardinti tai, kad i anketa nebuvo jtraukti klausimai, kurie biity
leidg nustatyti konkrecias organizacijoje naudojamas atlygio, pripaZinimo, skatinimo priemones.

Tokio pobudzio tyrima ateityje bty galima praplésti, atliekant vidiniy rySiy intensyvumo, tarp
darbuotojy organizacijoje, analize. Si analizé leidZia konkre¢ioje imonéje nustatyti asmenis,

turin€ius vertingy Ziniy, kurias biity galima pritaikyti inovatyviems sprendimames.
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1 priedas

Ziniy tipai
Ziniy tipai Apibrézimas Autorius
Percepcines Jos remiasi asmens pasaulio suvokimu igytu | Yang, Zheng, Viere (2009)
per tiesioging patirtj ir dalyvavima tam
tikrose situacijose
Individualios Kuriamos individo ir biidingos individui Alavi, Leidner (2001)
Neisreiskiamos | Zinios priklausan¢ios nuo veiksmu, patirties | Polanyi (1966)
ir susijusios su konkrecia situacija.
Techninés Zinojimas kaip (angl. know-how) Crossan ir kt. (1999)
pritaikomos konkre¢iame darbe.
Isreiskiamos AiSkiai iSreiSkiamos, apibendrintos Zinios Polanyi (1966)
Emocines Zinios susijusios su mogaus sentimentais Yang, Zheng, Viere (2009)
tam tikram objektui.
Socialinées Kuriamos per bendra grupés veikla (darba) | Alavi, Leidner (2001)
ir biidingos grupei.
Aiskinancios Zinau apie (angl. know-about) Norton (1998)
Procediirinés Zinau kaip (angl. know- how) Anderson (1983)
Kauzalinées Zinau kodél (angl. know-why) Lundvall, Nielsen (2007)
Aplinkybiy Zinau kada (angl. know-when) Alavi, Leidner (2001)
Sarysinés Zinau kaip saveikauja su (angl. know-with) | Zack (1998)
Konceptualios Zinau kas (angl. know-what) Yang, Zheng, Viere (2009)

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis $iais Saltiniais: Yang, B., Zheng, W., Viere, C. (2009) Holistic
Views of Knowledge Management Models. Advances in Developing Human Resources.Vol. 11, No.3, p.
273-289, Alavi, M., Leidner, D., E. (2001) Review: knowledge management and knowledge management
systems: conceptual foundations and research issues. p. 163-202, Kongpichayanond, P. (2009) Knowledge
Management for sustaines Competitve Advantage in Mergers and Acquisitions. Advances in Developing
human Resources. Vol. 11, No. 3, p. 375-387, Nonaka, 1. (1994) A dynamic theory of organizational
knowledge creation. p. 153-194, Lundvall, B-A., Nielsen, P. (2007). Knowledge management and innovation
performance. // International Journal of Manpower, Vol. 28, No. 3/ 4, p. 207-223,
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Inovacijy samprata

2 priedas

Inovacijuy savokos

Autorius

Kai i§radimas yra komercializuojamas taip, kad produktas pradedamas
gaminti arba pagerinamas, jis tampa inovacija.

W. R. Maclaurin

Inovacija apskritai reiSkia kompleksini kiirima, visuotini paplitima ir
efektyvu naujoviu naudojima jvairiose Zmoniy veiklos sferose. Jis
sitilo inovacija vertinti dviem aspektais: kaip reiSkini ir kaip procesa.
Pirmu atveju inovacija yra bet koks tikslinis pakeitimas, kuriuo
siekiama pakeisti tiriamo objekto bukle ji tobulinant. Antru atveju
inovacija tai procesas, apimantis tyrima, rengima, valdyma ir stabily
funkcionavima, siekiant gauti tam tikra efekta. Turint omenyje, kad
procesas yra veikla, inovacin¢ veika — tokia veikla, kurios tikslas
mokslo tyrimy rezultaty bei iSradimy panaudojimas, siekiant iSplésti
bei atnaujinti gaminamos produkcijos (paslaugy) nomenklatiira,
tobulinti technologijas ir ju gamyba, toliau diegiant vidaus bei uzsienio
rinkose.

P. Kulviecas

Inovacija — procesas, kuriame tyrimy metu gautos Zinios

Europos Sajungos

transformuojamos 1 naujus produktus ar paslaugas moksliniy tyrimy ir
plétros kooperacijos
programa EUREKA

Inovacijas sudaro naujy idé¢jy generavimas ir jy igyvendinimas naujy | K. Urabe

gaminiy, procesy ar paslaugy pavidalu, kurie lemia tiek nacionalinés
ekonomikos ir uZimtumo did¢jima, tiek inovacijas diegiancios
kompanijos pelno didéjima.

Inovacija — tai funkciné, i§ esmés paZangi naujové, orientuota i seno
pakeitima nauju.

A. Jakubavicius

Inovacijos yra daugiau ekonominis nei technologinis reiskinys. Kad ir
koks biity technologinis atradimas, jis nebus laikomas inovacija, jei
nelems ekonomikos augimo ar grynojo pelno did¢jimo. Tam, kad
inovacijas vykdanti imoné galéty sukurti grynaji pelna, inovacija turéty
sukurti ir iSlaikyti tam tikra unikaly pranasuma vidaus ir tarptautiniy
rinky konkurenty atZvilgiu. Siuo atveju grynojo pelno savoka reiskia
pelna, sukurta vien idiegtomis inovacijomis, be pelno, atsiradusio dél
kity veiksniy (darbo jégos, valiuty vertés pasikeitimo ir t.t.).

J. Schumpeter

Inovacija — tai novatoriSkas vadybos instrumentas, kurio pagalba
pokyc€iai yra panaudojami kaip galimybé sukurti naujus verslus,
produktus ir paslaugas, gauti didesni pelna.

P. F. Drucker

Inovacija galima vadinti inovacinio proceso rezultata, arba patj
inovavimo procesa.

P. F. Drucker (1985)

Inovacija gali biti apibiidinama kaip naujai iSvystyty produkty
pritaikomumo ir komercializavimo procesas.

C. Freeman (1982)
K. E. Dickson,
A. Hadjimanolis (1998)

Inovacijos — tai sékmingas nauju technologijy, idéju ir metody
komercinis pritaikymas, pateikiant rinkai naujus arba tobulinant jau
egzistuojancius produktus ir procesus.

RIS/RITTS Guide,
European Commission,
OECD, verslo inovaciju
programa

Inovacija - pritaikymas idéjos ar elgesio, kuris yra naujas organizacijai.

Damanpour ir
Gopalakrishnan (1998)
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2 priedo tesinys

Inovacija apima ne tik technologijy, bet ir darby atlikimo metody bei
budy tobulinima. Tai gali pasireiksti produkto pokyciuose, procesu
pokyciuose, naujuose pozilriuose i marketinga, naujuose paskirstymo
formose, ir naujos kompetencijos sampratoje ... [inovacijos] yra
rezultatas yra taip pat ir kaip organizacijos mokymosi, taip pat ir kaip
formaliy tyrimy ir plétros (Research and Development). (15)

M. Porter

Inovacija yra idéja, veikla ar materialus objektas, kuris suprantamas
kaip naujai pritaikomas asmeniui ar jy grupei.

E. M. Rogers (1995)

Inovacija — tai aplinka, kultiira, tuo paciu dvasiné jéga, kuri yra
kompanijoje ir stimuliuoja vertés kiirima.

OstaSevicius, V.,
Kriaucioniené, M.,
Kauneliené, V

Inovacijos reiskia naujy Ziniy panaudojima jmonése, skatinant gaminti
ir pateikti rinkai technologiSkai naujus produktus bei aptobulinti
procesus iSeinant | rinka su nauja produkcija‘“. Tai gali biiti ne tik nauji
produktai ar procesai, bet ir esamy atnaujinimas. Toks apibréZimas
leidZia teigti esant inovatyvia tiek auksStyju technologiju, tiek tradicing
pramong. Kartu pazZymétina, kad, kad prekyba jau sukurtais
inovaciniais produktais nelaikytina inovacine veikla.

Valentinavicius, S.

Inovacija — procesas, ypatingas problemy sprendimo procesas

G. Dosi (1982).

Inovacija — interaktyvus procesas apimantis rysius tarp firmy su
skirtingais veikéjais. Sie rySiai yra ir formalis ir neformalis ir nustato
firmos padéti komerciniuose tinkluose

S. J. Kline ir N.
Rosenberg (1986)

Inovacija — diversifikuotas mokymosi procesas.

Mokymasis gali kilti dél skirtingy prieZas¢iy: mokymasis- naudojant,
mokymasis-darant ar mokymasis-dalinantis, vidiniais ar iSoriniais
Ziniy Saltiniais ir

N. Rosenberg (1982)

M. Dogmon (1991)
W.M. Cohen ir D. A.

firmos absorbuojamyjy gebéjimy. Levinthal (1990).
Inovacija — procesas apimantis keitimasi iSreikS$tomis ir neiSreikStomis | P. Patel ir K. Pavitt
Ziniomis. (1994)

Inovacijos — interaktyvus mokymosi ir keitimosi procesas, kurio metu | D. J. Teece

dalyviy tarpusavio priklausomybé¢ kuria inovacing sistema ar
inovatyvius klasterius.

Inovacijy vadyba - vadybiné¢ veikla, kuria stengiamasi kontroliuoti
inovacinius procesus.

Drejer, 2002

Inovacijuy vadyba apima inovavimo proceso valdymo visuma, nuo
id¢jos generavimo lygio per produkto ar proceso vystyma bei
pritaikyma ir iki galutinio rezultato pateikimo i rinka.

J. Ojasalo (2008)

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Siais 3altiniais: Jakubavicius, A., Zemaitis, E., Rehm, M., Mclaughlan,
A. (2005). Inovacijy paramos paslaugos. Vilnius: Lietuvos inovacijy centras, Ojasalo, J. (2008) . Management of
innovation networks: a case study of different approaches. /European Journal of Innovation Management, Vol. 11, No.
1., p. 51-86., Goffin, K., Mitchell, R (2005). Innovation management: strategy and implementation using pentathlon
framework. New York: Palgrave Macmillan, Jakubavicius, A., Strazdas, R., Gecas, K. (2003). Inovacijos: procesai,
valdymo modeliai, galimybés, Jimenez-Jimenez, D., Sanz-Valle, R. (2004). Innovation and Humane resource
management fit: an empirical study. / International Journal of Manpower, Vol. 26, No. 4., p. 364-381., PoSkieng¢, A.
(2006). Organizational culture and Innovations.// Engineering economics, Nr. 1(46), p. 45-50., Jakubavicius, A.,
Jucevidius, R., Jucevicius, G., Kriaucitinien¢, M., KerSys, M. (2008). Inovacijos versle: procesai, parama, tinkalveika.,
Ostasevicius, V., Kriau¢ionien¢, M., Kaunelien¢, V. (2007) Inovaciju valdymas. Vilnius:LPK, MRU, KTU, GTU,
Valentinavic€ius, S. (2006). Inovacinio verslo plétra: problemos ir galimybés.//Ekonomika , Nr. 74, p. 108-128
Innovation management and the Knowledge-Driven Econimy. (2004) European Commission. [Zifiréta 2008-10-20].
Prieiga per interneta: http://www.innovation.lv/ino2/publications/studies _innovation management final report.pdf
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3 priedas
Inovacijy tipai

Produkto inovacija — prekés ar paslaugos, kurios tam tikromis savybémis ar ketinimu naudoti
gerokai skiriasi nuo anksciau rinkoje (ar konkrecioje imonéje) gaminty prekiy ar teikty paslaugu.

TechnologiSkai naujas produktas — produktas, kurio technologinés savybés, tikslinio
panaudojimo galimybeés, funkciné charakteristika, konstrukcija, dizainas, gamyboje naudojamos
medziagos ir sudedamosios dalys yra nauji ar tobulesni uZ ankstesnio gaminio. Naujas gaminys gali
biiti pagamintas taikant nauja arba patobulinta technologija.

TechnologiSkai patobulintas produktas — esamo produkto technologiniy savybiy bei funkciniy
charakteristiky gerinimas, naudojant naujas medZiagas ir sudedamasias dalis ar mazinant produkto
savikaina.

Gamybinés inovacijos — naujy gamybos, tiekimo, platinimo ir kity metody itvirtinimas.

Technologinés inovacijos - naujy technologiju sukiirimas ir seny atnaujinimas bei praplétimas,
diegiant jas jvairiose srityse.

Vadybinés inovacijos — vadybos, darbo organizavimo, darbo salygu keitimas ir jgyvendinimas

Technologinio proceso inovacija — naujy ir patobulinty gamybos metody panaudojimas (visos
rinkos arba imonés lygmenyje), taikant nauja iranga ar naujus gamybos organizavimo metodus.

Organizaciné inovacija — naujos ar reikSmingai patobulintos imonés organizacinés struktiiros ar
valdymo metoduy igyvendinimas, siekiant pagerinti Ziniy panaudojima, produkcijos ar paslaugu
kokybg ar darbo srauty efektyvuma.

Rinkodaros inovacija — naujo ar reikSmingai patobulinto produkto dizaino ar pardavimo metoduy
igyvendinimas, siekiant padidinti produkcijos ar paslaugy patraukluma ar isisavinti naujas rinkas.

Vienkartinés inovacijos — jos igyvendinamos vieng karta.

Daugkartinés inovacijos — jos igyvendinamos keleta ir daugiau karty.

Radikalios inovacijos — i§ principo naujy priemoniy, skirty tenkinti naujus arba jau Zinomus
poreikius, kurie kokybiskai kei¢ia visuomenés veiklos btidus, sukiirimas.

Laipsniskos inovacijos. Smulkios, progresuojancios egzistuojan¢iu produkty ir procesy
modifikacijos.

Kiekybinés inovacijos. Tokiy inovacijy prasmé — nasumo, gamybos apimciy ir t. t. didinimas
kiekybiniais aspektais.

Kokybinés inovacijos. Tokiy inovacijy prasmé — gamybos, valdymo ir t.t. kokybés gerinimas.

Fundamentinés inovacijos — inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra moksliné teorija, pateikta
raSytine forma.

Eksperimentiné inovacija — inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra remiantis moksline teorija
sukurtas eksperimentinis produkto (technika, technologiné linija ir t.t.) pavyzdys.

Difuziné inovacija - inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra kazkur jau gaminamo produkto
gamybos patirties pritaikymas masinei gamybai konkreCioje organizacijoje, tam tikrame regione,
pasizyminciame individualia specifika.

Salyginé inovacija — inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra masinéje gamyboje esancio
produkto dalinis modernizavimas ir atnaujinimas, kuo remiantis gaunamas visai kitas ar panasSus,
bet kity techniniy charakteristiky produktas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Siais Saltiniais: Jakubavicius, A., Jucevicius, R., Jucevicius, G.,
Kriaucitiniené, M., Kersys, M. (2008). Inovacijos versle: procesai, parama, tinkalveika, Ojasalo, J. (2008) .
Management of innovation networks: a case study of different approaches. European Journal of Innovation

Management, Vol. 11, No. 1., p. 51-86, Camison-Zornoza, C., Lapiedra-Alcami, R., Segarra-Cipres, M.,
Boronat-Navarro, M. (2004). A Meta-analysis of Innovation and Organizational Size. Organization Studies,

25(3), p. 331-361, Goyal, S., Pitt, M. (2007). Determining the role of innovation management in facilities

management. Facilities, Vol. 25, No. 1/ 2, p. 48-60, Snitka, V. (2002). Moksliniy tyrimy, technologijuy,
inovacijy politika ir Ziniy ekonomikos plétra. Kaunas.
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Saliq pavadinimy sutrumpinimai

4 priedas

AT Austrija IE Airija

BE Belgija IT Italija

BG Bulgarija LT Lietuva

CY Kipras LU Liuksemburgas
CZ Cekijos Respublika LV Latvija

DE Vokietija MT Malta

DK Danija NL Olandija

EE Estija PL Lenkija

ES Ispanija PT Portugalija

EU Europos sajunga RO Rumunija

FI Suomija SE Svedija

FR Paranciizija SI Slovénija

GR Graikija SK Slovakija

HU Vengrija UK Jungtiné Karalysté

Saltinis: European Innovation Scoreboard 2009 [Zitiréta 2010-09-03].

Prieiga per interneta: http://www.proinno-europe.eu/page/european-innovation-scoreboard-2009
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Europos inovacijy Svieslentés 2008 m. indikatoriai
(European Innovation Scareboard -EIS)

S priedas

Eil. Rodiklis LT | EU
Nr.
Zmogiskieji iStekliai 0,60 | 0,53
1.1.1 Mokslininky ir inZinieriy skaicius 1 000 gyventojuy (20-29 mety) 60,3 | 40,3
1.1.2 Mokslininky ir inZinieriy skaicius jgijusiu daktaro mokslini laipsni 1 000 | 0,61 | 1,11
gyventojy (25-34 mety)
1.1.3 Gyventoju su tretiniu iSsilavinimu 1 000 gyventoju (25-64 mety) 28,9 | 23,5
1.1.4 | Besimokanciyjy visa gyvenima (100 gyventojy, 25-64 mety) 5,3 9,7
1.1.5 Jaunimo iSsilavinimo lygis 89,0 | 78,1
Finansai ir parama 0,49 | 0,63
1.2.1 Viesojo sektoriaus MTEP iSlaidos (proc. nuo BVP) 0,58 | 0,65
1.2.2 | Rizikos kapitalas (proc. nuo BVP) - 0,107
1.2.3 Privatus kreditai (santykis su BVP) 0,61 | 1,31
1.2.4 | Firmy plac¢iajuoscio rysio skverbtis (proc. nuo firmy) 53,0 | 77,0
Firmy investicijos 0,19 | 0,48
2.1.1 Verslo sektoriaus MTEP iSlaidos (proc. nuo BVP) 0,23 | 1,17
2.1.2 IT i8laidos (proc. nuo BVP) 1,8 2,7
2.1.3 Inovacijy kiirimo iSlaidos (proc. nuo apyvartos) 0,64 | 1,03
Rysiai ir antreprenerysté 0,18 | 0,41
2.2.1 SVV imonés, kurianc¢ios vidines inovacijas (proc. nuo viso SVV imoniy | 17,7 | 30,0
skaiCiaus
2.2.2 Firmy atsinaujinimas (SVV ié¢jimas/i§¢jimas) (proc. nuo viso SVV imoniy | 10,3 | 9,5
skaiCiaus)
223 Triadiniy patenty (uZregistruoty iSkart trijose patentavimo sistemose — | 9 5.1
Europos, JAV ir Japonijos) skai¢ius milijonui gyventoju
2.2.4 | Bendru vieSojo ir privataus sektoriy publikacijy skaiius milijonui | O 314
gyventoju
Intelektualus turtas 0,06 | 0,50
2.3.1 EPO patenty milijonui gyventojy 1,3 105,7
2.3.2 | Nauji prekeés zZenklai milijonui gyventoju 20,4 | 124,6
2.3.3 Nauji kiiriniai milijonui gyventoju 2,6 121,8
2.3.4 AukStyju technologijy mokéjimy srauto balansas (proc. nuo BVP) 0,08 | 1,07
Novatoriai 0,22 | 0,51
3.1.1 SVV imonés pristatancios produkty ir procesy inovacijas (proc. nuo visuy | 19,7 | 33,7
SVV)
3.1.2 | SVV imonés pristatancios rinkodaros ir inovacines inovacijas (proc. nuo | 28,5 | 40,0
visy CVV)
3.1.3 Novatoriai efektyviai naudojantys iSteklius: - -
3.1.3a | Dalis novatoriy, kuriems inovacijos Zymiai sumazino darbo jégos kastus | 10,7 | 18,0
(proc. nuo visu firmy)
3.1.3b | Dalis novatoriy, kuriems inovacijos Zymiai sumazino Zaliavy ir energijos | 8,5 9,6

suvartojima (proc. nuo visy firmy).
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5 priedo tesinys

Ekonominis efektas 0,23 | 0,54

3.2.1 Darbo jéga vidutiniy ir aukStyju technologijy sektoriuje (proc. nuo visos | 2,44 | 6,69
darbo jégos)

3.2.2 | Darbo jéga Zinioms imliame paslaugy sektoriuje (proc. nuo visos daro | 8,19 | 14,51
j€g0s)

323 Auksty ir vidutiniSkai aukSty technologijuy sektoriaus eksportas (proc. nuo | 33,1 | 48,1
viso eksporto)

3.2.4 | Ziniomis imlaus paslaugy sektoriaus eksportas (proc. nuo bendro paslaugy | 13,8 | 48,7
eksporto)

3.2.5 Naujy rinkai pardavimy dalis (proc. nuo visos apyvartos) 6,04 | 8,60

3.2.6 | Naujy firmai pardavimy dalis (proc. nuo visos apyvartos) 6,39 | 6,28

Saltinis: European Innovation Scoreboard 2008 [Zifiréta 2010-09-03]. Prieiga per internet:

http://www.proinno-europe.eu/page/european-innovation-scoreboard-2008
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Inovacinés veiklos vidutinis metinis padidéjimas proc. (2008m.)

6 priedas

Vidutinis |ZmogiSkieji| Finansai| Firmy Rysiai Intelektualus |Novatoriai| Ekonominis
Valstybé| metinis iStekliai ir investicijos ir turtas efektas
padidéjimas parama antreprenerysté
EU 2,3 4,0 7,1 1,2 0,0 4,0 1,3 1,1
AT 2,3 3,7 1,6 2,1 2,3 2,9 -0,8 2,7
BE 2,0 1,0 10,8 -3,0 0,7 3,1 -0,8 0,6
BG 7,0 2,6 13,2 7,7 0,7 23,0 4,5 0
CY 6,2 6,8 10,2 1,8 8,6 7,3 -4,3 7,2
CZ 3,9 5,4 10,0 -0,6 0,8 11,3 -2,6 0,7
DE 2,2 4,8 3,9 0 1,6 2,9 -0,7 1,0
DK 0 2,8 3,3 -2,1 -1,9 2,8 -5,7 -2.9
EE 4,2 4,1 8,2 16,5 1,8 2,0 -0,3 2,0
ES 2,1 0,2 8,3 5,5 -2,2 1,9 -2,1 2,6
FI 2,2 1,7 2,1 0,5 3,2 6,2 4.8 -0,1
FR 1,7 2,2 5,3 0 0,7 3,2 0 -0,1
GR 4,3 0,1 13,3 -10,2 6,4 6,8 1,9 9,0
HU 2,9 0,8 2,3 1,9 2,5 5,9 -1,1 5,3
IE 2,8 6,0 11,7 -1,6 -1,1 3,0 -3,3 0,7
IT 1,8 7,2 3,5 0 0,4 2,7 -0,4 -1,6
LT 1,2 3,2 9,9 0,1 -2,6 2,2 -6,1 -0,2
LU 1,6 1,4 15,8 -0,5 -6,8 8,4 -2,3 -3,0
LV 5,2 7,3 14,2 7,4 -9,9 17,9 0 0,3
MT 4,7 2,0 5,8 5,2 0,9 20,1 0 0,3
NL 1,5 4,3 4,3 -0,4 -0,1 1,2 1,0 0,2
PL 3,1 5,2 -0,1 1,8 5,7 13,4 -2,1 -1,6
PT 49 N N 6,9 1,7 5,7 0,1 4,1
RO 6,9 5,7 15,5 0,8 2,4 21,0 2,1 3,3
SE 1,2 2,4 5,9 -1,5 -1,9 5,1 -3,3 -0,6
SI 3,3 3,6 10,2 3,8 1,5 6,0 0 0,7
SK 3,9 4.5 7,2 -13,4 2,3 13,4 2,6 2,4
UK 1,1 1,3 14,9 -0,7 -1,0 1,6 -4,2 -5,2

Saltinis: European Innovation Scoreboard 2008 [Zifiréta 2010-09-03]. Prieiga per internet:
http://www.proinno-europe.eu/page/european-innovation-scoreboard-2008
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7 priedas

Inovacijy pobiuidis Europos Sgjungos Salyse

Inovaciju pobudis (visuose sektorinose)
pagal strategines ir testines inovacijas
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D Strategf'm'm'. Epizodiniai D Technologijy D Technologijy Neinovacinés

novatoriai novatoriai modifikuotojai peréméjai jmonés

Saltinis: Commission Staff Working Paper European Innovation Scoreboard 2004 Comparative
Analysis of Innovation Performance. [Zitiréta 2010-09-03]. Prieiga per interneta:
http://www.proinno-europe.eu/eis2004
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Lietuvos jmoniy inovacinés veiklos rodikliai

8 priedas

1 lentelé

Technologinio proceso inovacijas pateikusios jmonés, proc. visy inovaciniy jmoniy

Technologinio proceso inovacijy rusys 2004-2006 2006-2008
Nauji gamybos procesai 39,60 42,80
Nauji logistikos metodai 24,10 11,70
Nauji operaciniai procesai 50,10 30,80
2 lentelé

Organizacines inovacijas diegusiy jmoniy dalis, proc. nuo visy jmoniy

Organizaciniy inovacijy rasys 2004-2006 2006-2008
Nauji veiklos procesai 12,70% 9,50%
Naujos Ziniy valdymo sistemos 10,80% n/d*
Nauji darbo vietos organizavimo metodai 15,80% 10,6%
Nauji iSoriniy rySiy organizavimo metodai 10,20% 7,50%
3 lentelé
Rinkodaros inovacijas diegusiy imoniy dalis, proc. nuo visy jmoniy
Organizaciniy inovacijy rasys 2004-2006 2006-2008
ReikSmingi produkto dizaino pokyciai 7,90% 7,60%
Naujy technologijuy produkto reklamai 9,00% 7,710%
panaudojimas
Nauji produkto pardavimo ar platinimo metodai 5,40% 7,90%
Nauji produkto kainodaros metodai 14,80% 11,50%
4 lentelé

Inovacinéje veikloje bendradarbiavusios jmonés, proc. nuo visy jmoniy

2002-2004

2004-2006

2006-2008

Bendradarbiavusios jmonés 53,3%

43,0%

44,8%
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9 priedas

Respondenty sociodemografinés charakteristikos

Respondento lytis (N97)

Respondenty skaicius

Procentiné iSraiska

Moteris 62 63,9%
Vyras 35 36,1%

Amziaus grupés (N97)

Respondenty skaicius Procentiné iSraiSka
1ki 24 16 16,5%
25-34 47 48,5%
35-44 25 25,8%
45-55 9 9,3%

Uzimamos pareigos (N97)

Respondenty skaicius Procentiné iSraiSka
Darbininkas 28 28.9%
Specialistas 40 41,2%
Vyr. specialistas 7 7,2%
Vidutings grandies padalinio 6 6.2%
vadovas
Vadovzis., gtsaklpgas uz - 11 11.3%
konkrecig jmonés veiklos srit]
Vadoyas, .gtsaku.lgas uz visa 5 5.0%
organizacijos veikla
Pavaldiniai 75 77,3%
Vadovaujant; darba dirbantys 2 22.7%

respondentai viso:

N- respondenty skaicius
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10 priedas

Respondenty nuomoné apie jgytos specialybés panaudojima profesinéje veikloje

1 lentelé
Respondenty nuomoné apie apmokymus darbo vietoje
Ar buvote apmokytas darbo vietoje? (N=97)
Taip Ne
Respondenty Procentiné Respondenty Procentiné
skaiCius iSraiSka skaiCius iSraiSka
Dirba pagal igyta 35 79,5% 9 20,5%
specialybe ’ ’
Nedirba pagal 43 81,1% 10 18.9%
1gyta specialybe
N- respondenty skaicius
2 lentelé
Respondenty nuomoné apie apmokymus darbo vietoje pagal iSsilavinimg
Ar buvote apmokytas darbo vietoje? (N=97)
Taip Ne
Respondenty Procentiné Respondenty Procentiné
skaicius iSraiSka skaicius iSraiSka
Vidurinis 22 28.,2% 5 26,3%
Profesinis 8 10,3% 4 21,1%
Bakalauras 42 53,8% 7 36,8%
Magistras 6 7,7% 3 15,8%
N- respondenty skaicius
3 lentelé

Respondenty nuomoné apie jgytos specialybés panaudojima profesinéje veikloje pagal

iSsilavinima

Ar dirbate pagal jgyta specialybe? (N=97)

Taip Ne
Respondenty Procentiné Respondenty Procentiné
skaicius iSraiSka skaicius iSraiSka
Vidurinis 7 15,9% 20 37,7%
Profesinis 4 9.1% 8 15,1%
Bakalauras 26 59,1% 23 43,4%
Magistras 7 15,9% 2 3,8%

N- respondenty skaicius
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Respondenty nuomoné apie diegtas inovacijas jy darbovietése

Respondenty vertinimai apie jdiegty inovacijy pasiteisinimg

11 priedas

1 lentelé

Respondenty skaicius (N=67) Procenting iSraiska
Taip Ne Nezinau | Taip Ne Nezinau
Produkto ir paslaugos inovacijos 42 1 3 913% | 22% 6,5 %
Organizacinés inovacijos 42 2 5 85.7% | 4,1 % 10,2 %
Technologinio proceso inovacijos 40 3 4 85,1 % | 6,4 % 8,5 %
Rinkodaros inovacijos 21 5 5 67,7% | 16,1 % | 16,1 %
N- respondenty skaicius
2 lentelé
Respondenty nuomoné apie diegty inovacijy rasis
Respondenty Procentiné
skaicius (N=67) iSraiska
Diegtos keturiy risiy inovacijos, t.y.
Produkto, organizacinés, technologinio proceso, 20 29.9 %
rinkodaros)
Diegtos trijy risiy inovacijos, t.y. diegtas bet kuriy
produkto, organizacinés, technologinio proceso, 11 16,4 %
rinkodaros inovacijy derinys.
Diegtos dviejy risiy inovacijos, t.y. diegtas bet kuriy
produkto, organizacinés, technologinio proceso, 25 37,3 %
rinkodaros inovaciju derinys.
Diegtos vienos risies inovacijos, t.y. diegta bet kuri
produkto, organizacinés, technologinio proceso, 11 16,4 %
rinkodaros inovacija.

N- respondenty skaicius
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Inovacinio proceso vertinimai

Respondenty nuomoné apie naujy pasiiillyty idéjy aptarimg

12 priedas

1 lentelé

Kai kas nors pasiiilo nauja idéja, ji yra aptariama
Respondenty Procentiné Sukaupta procentiné
skaiCius iSraiSka iSraiSka

(N=67)| (N=30) |(N=67)| (N=30) (N=67) (N=30)
Visiskai sutinku 18 26,9% 26,9%
Sutinku 35 15 52,2% | 50,0% 79,1% 50,0%
Nei sutinku, nei prieStarauju 9 11 13,4% | 36,7% 92,5% 86,7%
Nesutinku 4 4 6,0% | 13,3% 98,5% 100,0%
VisiSkai nesutinku 1 1,5% 100,0%

N- respondenty skaicius

2 lentelé

Respondenty poziiiris | naujy pasiiilyty idéjuy aptarimg pagal uZimamas pareigas

Kai kas nors pasiiilo nauja idéja, ji yra aptariama
UZimamos pareigos Respo.rzfientut Sutinka Nel ‘suvtlnku,. Nesutinku
skaiCius nei prieStarauju
Darbininkas INOV. [(N=16;23,9%)| 75,0% 6,3% 18,8%
NE INOV. |(N=12; 40,0%)| 58,3% 33,3% 8,3%
Specialistas INOV. [(N=24;35,8%)| 66,7% 66,7% 8,3%
NE INOV. |(N=16; 53,3%)| 43,8% 43,8% 12,5%
Vyr. specialistas INOV. | (N=7;10,4%) | 85,7% 14,3%
: NE INOV.
Vidutinés grandies padalinio INOV. (N=6;9,0%) | 100,0%
vadovas NE INOV.
Vadovas, atsakingas uz INOV. | (N=9;13,4%) | 88,9% 11,1%
konkrec¢ia imonés veiklos sriti |NE INOV.| (N=2;6,7%) | 50,0% 50,0%
Vadovas, atsakingas uZ visa INOV. (N=5;7,5%) | 100,0%
organizacijos veikla NE INOV.

Respondenty nuomoné apie paskatas generuoti naujas idéjas

INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné

3 lentelé

generuoti naujas id¢jas

Darbe mus nuolat skatina
Respondenty Procentiné Sukaupta procentiné
skaiCius iSraiSka iSraiSka

(N=67)| (N=30) |(N=67)| (N=30) (N=67) (N=30)

Visiskai sutinku 13 1 194% | 3,3% 19,4% 3,3%
Sutinku 29 5 43,3% | 16,7% 62,7% 20,0%
Nei sutinku, nei prieStarauju 19 14 28.4% | 46,7% 91,1% 66,7%
Nesutinku 6 10 8,9% | 33,3% 100% 100%

N- respondenty skaicius
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12 priedo tesinys

4 lentelé

Respondenty poziiiris j skatinimg darbe generuoti naujas idéjas pagal uZimamas pareigas

Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas
UZimamos pareigos Requriflentq V1s¥ska1 Sutinku Nel .suvtmku,. Nesutinku
skaiCius sutinku nei prieStarauju
Darbininkas INOV. |(N=16;23,9%)| 25,0% | 37,5% 25,0% 12,5%
NE INOV. | (N=12; 40,0%) 16,7% 75,0% 8,3%
Specialistas INOV. |(N=24;358%)| 12,5% | 41,7% 33,3% 12,5%
NE INOV.| (N=16; 53,3%)| 6,3% 12,5% 31,3% 50,0%
Vyr. specialistas INOV. | (N=7;10,4%) | 28,6% | 28,6% 42.9%
’ NE INOV.
Vidutinés grandies INOV. (N=6; 9,0%) 16,7% | 83,3%
padalinio vadovas |NE INOV.
Vadovas, atsakingas | INOV. | (N=9;13,4%) | 222% | 33,3% 33,3%
uz konkre€ig jmonés |NE INOV.| (N=2;6,7%) 50,0% 50,0%
veiklos sritj
Vadovas, atsakingas | INOV. | (N=5;7,5%) | 20,0% | 60,0% 20,0%
uz visg organizacijos |NE INOV.
veikla
INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
S lentelé
Respondenty nuomoné apie naujy idéjy jgyvendinimg ju darbovietése
Jei pasiiilyta idéja naudinga, ji visuomet igyvendinama
Respondenty Procentiné Sukaupta procentiné
skaiCius iSraiSka iSraiSka
(N=67)| (N=30) |(N=67)| (N=30) (N=67) (N=30)
VisiSkai sutinku 14 2 20,9% | 6,7% 20,9% 6,7%
Sutinku 31 5 46,3% | 16,7% 67,2% 23,4%
Nei sutinku, nei prieStarauju 19 14 28.4% | 46,6% 95,6% 70,0%
Nesutinku 2 9 29% | 30,0% 98,5% 100,0%
VisiSkai nesutinku 1 1,5% 100,0%
6 lentelé
Respondenty poziiris j skatinimg generuoti naujas idéjas pagal iSsilavinima
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas
I8silavinimas Resp().riflentq Vis.i§kai Sutinku Nei .suvtinku,. Nesutinku
skaiCius sutinku nei prieStarauju
Vidurinis INOV. |(N=17;25,4%)| 11,8% | 47,1% 41,2%
NE INOV. |(N=10; 33,3%) 20,0% 60,0% 20,0%
Profesinis INOV. (N=4;6,0% ) 50,0% 50,0%
NE INOV. | (N=8; 26,7%) 12,5% 50,0% 37,5%
Bakalauras INOV. |(N=39; 58,2%)| 23,1% | 43,6% 25,6% 7,7%
NE INOV. |(N=10; 33,3%)| 10,0% | 10,0% 30,0% 50,0%
Magistras INOV. | (N=7;10,4%)| 429% | 57,1%
NE INOV. | (N=2;6,7%) 50,0% 50,0%
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12 priedo tesinys

7 lentelé

Respondenty nuomoné apie naujy idéjy pateikimo reguliarumg

Organizacijos darbuotojai reguliariai pateikia naujas idéjas, susijusias su organizacijos veikla
Respondenty Procentiné Sukaupta procentiné
skaiCius iSraiSka iSraiSka

(N=67) | (N=30) |(N=67)| (N=30) (N=67) (N=30)

Visiskai sutinku 6 9,0% 9,0%
Sutinku 21 5 31,3% | 16,7% 40,3% 16,7%
Nei sutinku, nei prieStarauju 29 12 43,3% | 40,0% 83,6% 56,7%
Nesutinku 11 13 16,4% | 43,3% 100,0% 100,0%

VisiSkai nesutinku
N- respondenty skaicius
8 lentelé

Respondenty pozitris j reguliariai pateikiamas naujas idéjas pagal uZimamas pareigas

Organizacijos darbuotojai reguliariai pateikia naujas idéjas, susijusias su
Uimamos pareigos organizacijos veikla
Respondenty | Visiskai . Nei sutinku, .
s . Sutinku| . ., .| Nesutinku
skaiCius sutinku nei priesStarauju
Darbininkas INOV. |(N=16;239%)| 12,5% | 18,8% 56,3% 12,5%
NE INOV. | (N=12; 40,0%) 33,3% 41,7% 25,0%
Specialistas INOV. |(N=24;35,8%)| 4,2% 37,5% 41,7% 16,7%
NE INOV. |(N=16; 53,3%) 6,3% 37.5% 56,3%
Vyr. specialistas INOV. | (N=7;10,4%) 42.9% 57,1%
’ NE INOV.
Vidutinés grandies INOV. (N=6;9,0%) | 33.3% | 50,0% 16,7%
padalinio vadovas |NE INOV.
Vadovas, atsakingas INOV. | (N=9;13,4%) | 11,1% | 22.2% 33,3% 33,3%
uz konkrecia jmonés |NE INOV.| (N=2;6,7%) 50,0% 50,0%
veiklos srit}
Vadovas, atsakingas | INOV. (N=5;7,5%) 20,0% 40,0% 40,0%
uZ visg organizacijos |NE INOV.
veikla

INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
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Ziniy perdavimo vertinimai

13 priedas

1 lentelé

Respondenty nuomoné apie parama kolegy pastangoms jgyti darbo patirties

AS remiu kolegy pastangas igyti darbo patirties

Respondenty Procentiné Sukaupta procentiné
skaicCius iSraiSka iSraiska

(N=67)| (N=30) |(N=67)| (N=30) (N=67) (N=30)
Visiskai sutinku 22 6 32,8% | 20,0% 32,8% 20,0%
Sutinku 39 17 58,2% | 56,7% 91,0% 76,7%
Nei sutinku, nei prieStarauju 6 7 9.0% | 23,3% 9,0% 100,0%
Nesutinku
Visiskai nesutinku

N- respondenty skaicius

2 lentelé

Respondenty poziiiris j kolegy pastangas jgyti darbo patirties pagal iSsilavinima

AS remiu kolegu pastangas igyti darbo patirties
Ksilavinimas Respondenty | Visidkai | . . | el sutinky, .
e ) Sutinku nei Nesutinku
skaicCius sutinku . )
priestarauju
L INOV. (N=17; 25,4%) 41,2% | 52,9% 5,9%
Vidurinis
NE INOV. (N=10; 33,3%) 30,3% | 60,0% 10,0%
Profesinis INOV. (N=4; 6,0% ) 100,0%
NE INOV. (N=8; 26,7%) 50,0% 50,0%
Bakalauras INOV. (N=39; 58,2%) 33,3% | 53.8% 12,8%
NE INOV. (N=10; 33,3%) 20,0% 60,0% 20,0%
Magistr INOV. (N=7; 10,4%) 28,6% | 71,4%
agistras NE INOV. (N=2;6,7%) | 50,0% | 50,0%

INOV. — inovacing veikla vykdanti imon¢é; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné

3 lentelé

Respondenty nuomoné apie dalijimasi naujais darbo jgiidZiais su kolegomis

AS visuomet dalinuosi su savo kolegomis naujais darbo jgiidziais, kuriy iSmokstu
Requr}dentq Procenting¢ iSraiSka Sukaul.)vt a pvr ocentine

skaiCius iSraiSka
(N=67) | (N=30) | (N=67)| (N=30) (N=67) (N=30)

Visiskai sutinku 20 1 299% | 3,3% 29,9% 3,3%

Sutinku 39 19 582% | 63,4% 88,1% 66,7%
Nei sutinku, nei prieStarauju 3 9 4,5% 30,0% 92,6% 96,7%
Nesutinku 5 1 7,4% 3,3% 100,0% 100,0%

N- respondenty skaicius
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13 priedo tesinys
4 lentelé

Respondenty poziiiris i dalijimasi naujai iSmoktais darbo jgiidZiais pagal uZimamas pareigas

AS visuomet dalinuosi su savo kolegomis naujais darbo jgiidziais, kuriy

iSmokstu
UZimamos pareigos Respondenty | Visiskai . Nei sut}nku, ‘
- . Sutinku nei Nesutinku
skaicius sutinku . )
priestarauju
Darbinink INOV. (N=16;23,9%) | 31,3% | 62,5% 6,3%
arbininkas NE INOV. | (N=12; 40,0%) 75.0% | 25,0%
Specialistas INOV. (N=24;35,8%) | 29,2% |54,2% 8,3% 8,3%
p NE INOV. | (N=16;53,3%) | 6.3% |50.0% | 37,5% 6,3%
INOV. (N=7;104%) | 429% |42,9% 14,3%

Vyr. specialistas NE INOV.
Vidutinés grandies INOV. (N=6; 9,0%) 50,0% | 50,0%
padalinio vadovas | NE INOV.

Vadovas, atsakingas INOV. (N=9; 13,4%) | 22.2% |55,6% 22.2%
uz konkreciag imonés | NE INOV. | (N=2; 6,7%) 100,0%
veiklos sritj
Vadovas, atsakingas INOV. (N=5;7,5%) 100,0%
uz visg organizacijos | NE INOV.
veikla
INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
5 lentelé
Respondenty nuomoné apie mokymasi stebint
Mano kolegos daug ko iSmoksta, stebédami mane darbe
Respondenty Procentiné Sukaupta procentiné
skaicius iSraiSka iSraiska
(N=67)| (N=30) |(N=67)| (N=30) (N=67) (N=30)
Visiskai sutinku 9 13,4% 13,4%
Sutinku 20 7 29.9% | 23,3% 43,3% 23.3%
Nei sutinku, nei prieStarauju 35 20 52,2% | 66,7% 95.,5% 90,0%
Nesutinku 3 3 45% | 10,0% 100% 100,0%

N- respondenty skaicius
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13 priedo tesinys

6 lentelé
Respondenty poZziiiris i mokymasi stebint pagal uZimamas pareigas
Mano kolegos daug ko iSmoksta, stebédami mane darbe
.. ) ey Nei sutinku,
UZzZimamos pareigos Respo.rzfientut V1s‘1ska1 Sutinku ei Nesutinku
skaiCius sutinku . .
prieStarauju
Darbininkas INOV. |[(N=16;23,9%) 31,3% 62,5% 6,3%
NE INOV. |(N=12;40,0%) 25,0% 75,0%
Specialistas INOV. |(N=24;35,8%)| 8,3% 16,7% 70,8% 4,2%
NE INOV. |(N=16; 53,3%) 12,5% 68,8% 18,8%
Vyr. specialistas INOV. | (N=7;10,4%) | 429% | 42,9% 14,3%
NE INOV.
Vidutinés grandies INOV. (N=6;9,0%) | 33,3% | 33,3% 33,3%
padalinio vadovas | NE INOV.
Vadovas, atsakingas INOV. (N=9;13,4%) | 11,1% | 55,6% 22.2% 11,1%
uz konkre€ig jmonés | NEINOV. | (N=2; 6,7%) 100,0%
veiklos sritj
Vadovas, atsakingas INOV. (N=5;7,5%) | 20,0% | 20,0% 60,0%
uZ visg organizacijos | NE INOV.
veikla
INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
7 lentelé

Respondenty nuomoné apie dalijimasi darbo jgiidziais, kai jie yra klausiami

AS visuomet dalinuosi savo turimais darbo jguidZiais su savo kolegomis, kai jie mangs paklausia

Respondenty Procentiné Sukaupta procentiné
skaicCius iSraiSka iSraiska

(N=67)| (N=30) |(N=67)| (N=30) (N=67) (N=30)
Visiskai sutinku 33 9 49,3% | 30,0% 49,3% 30,0%
Sutinku 30 18 447% | 60,0% 94,0% 90,0%
Nei sutinku, nei prieStarauju 4 3 6,0% | 10,0% 100,0% 100,0%
Nesutinku
Visiskai nesutinku

N- respondenty skaicius

98




13

priedo tesinys

8 lentelé

Respondenty poziiiris | kolegy paramg siekiant jgyti darbo patirties pagal amZiaus grupes

Kolegos remia mano pastangas igyti darbo patirties pagal amzZiy
.. ) ey Nei sutinku,
AmZiaus grupés Requriflentq VIS.lSkal Sutinku nei Nesutinku
skaicCius sutinku . )
priestarauju
Iki 24 INOV. (N=11;16,4%) | 36,4% | 36,4% 27,3%
NE INOV. | (N=5;16,7%) 80,0% 20,0%
55.34 INOV. (N=31;46,3%) | 9,7% | 54,8% 32,3% 3,2%
NE INOV. | (N=16;53,3%) | 12,5% |37,5% 43,8% 6,3%
35.44 INOV. (N=17;25,4%) | 23,5% |41,2% 23,5% 11,8%
NE INOV. | (N=8;26,7%) 25,0% 62,5% 12,5%
45.54 INOV. (N=8;11,9%) | 12,5% | 50,0% 37,5%
NE INOV. | (N=1;3,3%) 100,0%

INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné

9 lentelé

Respondenty poziiiris i mokymasi stebint kolegas pagal profesing patirtj dabartinéje

darbovietéje
e AS daug ko iSmokstu stebédamas kolegas darbe
Profesiné patirtis S
S gr Nei sutinku,
dabartin¢je Visiskai . . .
e . Sutinku nei Nesutinku
darbovietéje sutinku - .
priestarauju
i 1m INOV. (N=6; 9,0%) 16,7% | 33,3% 50,0%
NE INOV.| (N=8;26,7%) 12,5% | 62,5% 12,5% 12,5%
24 INOV. | (N=19;28,4%) | 15,8% |47,4% 31,6% 5,3%
NE INOV.| (N=10;33,3%) | 10,0% |50,0% 30,0% 10,0%
5.9 INOV. | (N=16;239%) | 18,8% |37,5% 43,8%
) NE INOV.| (N=3;10,0%) 66,7% 33,3%
10-14 INOV. | (N=13;194%) | 38,5% | 15,4% 15,4% 30,8%
NE INOV.| (N=7;23,3%) 42.9% 42.9% 14,3%
15-19 INOV. (N=7; 10,4%) 429% | 42,9% 14,3%
i NE INOV.| (N=2;6,7%) 50,0% |  50,0%
2024 INOV. (N=3;4,5%) 100,0%
75.99 INOV. (N=1; 1,5%) 100,0%
) ) INOV. (N=2; 3,0%) 50,0% 50,0%
30 ir daugiau

INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
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14 priedas

Mokymosi gebéjimy vertinimai

1 lentelé

Respondenty nuomoné apie darbuotojy profesiniy Ziniy kokybe¢ pagal uZimamas pareigas

Organizacijoje, kurioje a§ dirbu, darbuotojai pasiZymi aukstos kokybés
profesinémis Ziniomis

Respondenty Tikrai

skaiCius Taip

UZimamos pareigos
Taip NeZinau Ne

INOV. (N=16;23,9%) | 12,5% | 56,3% 18,8% | 12,5%

Darbininkas
NE INOV. | (N=12; 40,0%) 8.3% 50,0% 25,0% | 16,7%
Specialistas INOV. (N=24;35,8%) | 16,7% | 75,0% 8,3%
NEINOV. | (N=16;53,3%) | 188% | 37.5% 37,5% | 6,3%
Viyr. specialistas INOV. (N=7; 10,4%) 143% | 57,1% 28,6%
NE INOV.
Vidutinés grandies padalinio | INOV. (N=6; 9,0%) 33,3% | 66,7%
vadovas NE INOV.
Vadovas, atsakingas uz INOV. (N=9; 13,4%) 55,6% 33,3% 11,1%
konkrecia jmonés veiklos sritj | NE INOV. (N=2; 6,7%) 50,0%
Vadovas, atsakingas uZ visa INOV. (N=5; 7,5%) 20,0% | 80,0%
organizacijos veikla NE INOV.

INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné

2 lentelé

Respondenty nuomoné apie profesiniy Ziniy kokybe pagal iSsilavinima

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, darbuotojai pasiZymi aukStos kokybés
Ve . profesinémis Ziniomis
ISsilavinimas Respondent
P oy | Tikrai taip Taip NeZinau Ne
skaicius
INOV. (N=17; 25,4%) 11,8% 70,6% 11,8% 5,9%
Vidurinis
NE INOV. | (N=10; 33,3%) 10,0% 60,0% 20,0% 10,0%
Profesinis INOV. (N=4; 6,0%) 25,0% 25,0% 25,0% 25,0%
NE INOV. | (N=8;26,7%) 37,5% 62,5%
Bakalauras INOV. (N=39; 58,2%) 25,6% 64,1% 5,1% 5,1%
NE INOV. | (N=10; 33,3%) 30,0% 40,0% 10,0% 20,0%
Magistras INOV. (N=7; 10,4%) 28,6% 57,1%
& NEINOV. | (N=2; 6,7%) 50,0% 50,0%

INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné

100



14 priedo tesinys

3 lentelé

Respondenty nuomoné apie darbuotojy gebéjimus susisteminti ir pritaikyti Zinias pagal

Respondenty poZziiiris i personalo darbo jgiidZius

iSsilavinimag
Organizacijos, kurioje as dirbu, darbuotojai turi pakankamai geb¢jimy
Ksilavinimas susisteminti ir prltalky‘tl naujai 1gyti/iSmoktas Zinias
Respondenty Tikrai . ..
oy . Taip NeZinau Ne
skaiCius Taip
INOV. (N=17; 25,4%) 17,6% 64,7% 17,6%
Vidurinis
NE INOV. | (N=10; 33,3%) 60,0% 30,0% 10,0%
Profesinis INOV. (N=4; 6,0%) 25,0% 25,0% | 50,0%
NE INOV. | (N=8;26,7%) 50,0% 37,5% 12,5%
Bakalauras INOV. (N=39; 58,2%) 25,6% 53,8% 17,9% 2,6%
NE INOV. | (N=10; 33,3%) 20,0% 60,0% 20,0%
Magistras INOV. (N=7; 10,4%) 28,6 42.9% 28,6%
& NEINOV. | (N=2;6,7%) 50,0% 50,0%
INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
4 lentelé

Organizacijos, kurioje a$ dirbu, personalas turi geresnius darbo igiidZius, nei kity toje pacioje sferoje

dirban¢iy organizacijy darbuotojai

Respondenty skaicius | Procenting¢ iSraiSka Sukaupvt apr ocentin
iSraiSka

(N=67) | (N=30) | (N=67) | (N=30) (N=67) (N=30)
Tikrai taip 9 1 13,4% 3,3% 13,4% 3,3%
Taip 19 5 284% | 16,6% 41,8% 20,0%
NeZinau 36 18 53,7% | 60,0% 95,5% 80,0%
Ne 3 4 4,5% 13,3% 100,0% 93,3%
Tikrai ne 2 6,7% 100,0%

N- respondenty skaicius
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Mokymosi motyvy vertinimai

Respondenty nuomoné apie darbuotojy galimybes mokytis

15 priedas

1 lentelé

Miisy organizacijoje yra suteikiama galimybé darbuotojams mokytis, atsizvelgiant i tai, kokia realia
nauda tai duos
Resp ()'szlentq Procentiné israiska Sukaup vt apr ocenting
skaiCius iSraiSka
(N=67) | (N=30) (N=67) (N=30) (N=67) (N=30)
Tikrai taip 15 1 22,4% 3,3% 22,4% 3,3%
Taip 31 12 46,3% 40,0% 68,7% 43,3%
NeZinau 10 12 14,9% 40,0% 83,6% 83,3%
Ne 9 5 13,4% 16,7% 97,0% 100,0%
Tikrai ne 2 3,0% 100,0%
N- respondenty skaicius
2 lentelé

Respondenty nuomoné apie darbuotojy pastangas jgyti Ziniy pagal iSsilavinima

Darbuotojai stengiasi igyti Ziniy, nes tikisi didesnio atlyginimo
ISsilavinimas Respo‘r}(‘hentuc Tik.rai Taip | Neinau | Ne Tikrai
skaicius Taip ne
Vidurinis INOV. (N=17;25,4%) | 23.5% | 41,2% 23,5% 59% | 5,9%
NE INOV. | (N=10; 33,3%) 60,0% 10,0% | 30,0%
Profesinis INOV. (N=4; 6,0%) 25,0% 25,0% | 50,0%
NEINOV. | (N=8; 26,7%) 62,5% 12,5% | 25,0%
Bakalauras INOV. (N=39;58,2%) | 154% | 43,6% 282% | 10,3% | 2,6%
NE INOV. | (N=10; 33,3%) | 10,0% 30,0% 30,0% | 10,0% |20,0%
Magistras INOV. (N=7;10,4%) 143% | 42,9% 28,6% | 14,3%
NE INOV. (N=2; 6,7%) 100,0%
INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
3 lentelé

Respondenty nuomoné apie darbuotojy pastangas jgyti Ziniy pagal amziaus grupes

Darbuotojai stengiasi igyti Ziniy, nes tikisi didesnio atlyginimo
AmZiaus grupés Respo‘r}(‘hentuc Tik'rai Taip | Neinau | Ne Tikrai
skaicius Taip ne
I 24 INOV. (N=11;16,4%) | 36,4% | 27,3% 182% | 18,2%
NE INOV. | (N=5; 16,7%) 80,0% 20,0%
9534 INOV. (N=31;46,3%) | 129% | 38,7% | 29,0% |12,9% | 6,5%
NE INOV. | (N=16; 53,3%) 6,3% 50,0% 18,8% | 18,8% | 6,3%
35.44 INOV. (N=17;25,4%) | 11,8% | 529% | 294% | 5,9%
NE INOV. | (N=8; 26,7%) 50,0% 12,5% | 25,0% | 12,5%
45-54 INOV. (N=8; 11,9%) 12,5% | 50,0% | 25,0% | 12,5%
NE INOV. |  (N=1; 3,3%) 100%

INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
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15 priedo tesinys

4 lentelé

Respondenty nuomoné apie organizacijoje vyraujantj poZiiirj i mokymasi pagal iSsilavinima

Mokymasis tik asmeninis Zmogaus reikalas
ISsilavinimas Respondenty Tikrai Taip NeZinau Ne | Tikrai
skaicius Taip ne
Vidurinis INOV. (N=17; 25,4%) 5,9% 29,4% 294% | 17,6% | 17,6%
NE INOV. | (N=10; 33,3%) 30,0% 30,0% | 40,0%
. . INOV. (N=4; 6,0%) 75,0% 25,0%
Profesinis
NE INOV. | (N=8;26,7%) 12,5% 37,5% 12,5% | 25,0% | 12,5%
Bakalauras INOV. (N=39; 58,2%) 5,1% 12,8% 20,5% | 35,9% | 25,6%
NE INOV. | (N=10; 33,3%) | 20,0% 30,0% 10,0% | 40,0%
Magistras INOV. (N=7; 10,4%) 28,6% 42,9% |28,6%
NE INOV. (N=2; 6,7%) 50,0% | 50,0%
INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
5 lentelé

Respondenty nuomoné apie organizacijoje vyraujantj poziiirj i mokymasi pagal uZimamas pareigas

Mokymasis tik asmeninis Zmogaus reikalas
UZimamos pareigos Respo.rzfientut le.ral Taip | NeZinau Ne Tikrai
skaicius Taip ne
Darbininkas INOV. | (N=16;23,9%) 25,0% | 43.8% | 18,8% |12,5%
NE INOV. | (N=12; 40,0%) 41, 7% | 25,0% |25,0% | 8,3%
. INOV. | (N=24;35,8%) | 83% | 208% | 12,5% | 33,3% |25,0%
Specialistas NEINOV. e
(N=16; 53,3%) | 18,8% | 25,0% | 12,5% |43,8%
Vyr. specialistas INOV. (N=7;10,4%) | 143% | 57,1% | 14,3% | 14,3%
NE INOV.
Vidutinés grandies INOV. (N=6; 9,0%) 16,7% 16,7% | 33,3% | 33,3%
padalinio vadovas NE INOV.
Vadovas, atsakingas uz | INOV. (N=9; 13,4%) 50,0% | 50,0%
konkreCia imonés | NEINOV.| (N=2;6,7%) 11,1% | 44,4% | 44,4%
veiklos srit]
Vadovas, atsakingas uz | INOV. (N=5; 7,5%) 20,0% 60,0% | 20,0%
visg organizacijos veikla | NE INOV.
6 lentelé

Respondenty nuomoné apie atlygj besimokantiems darbuotojams pagal amziaus grupes

Organizacijoje atlyginama besimokantiems darbuotojams
AmZiaus grupes Respo.riflentuc Tikrai taip | Taip | NeZinau Ne |Tikraine
skaiCius
Iki 24 INOV. | (N=11;16,4%) 9,1% 273% | 182% | 36,4% | 9,1%
NE INOV. | (N=5; 16,7%) 20,0% | 60,0% | 20,0%
9534 INOV. | (N=31; 46,3%) 6,5% 16,1% | 258% | 35,5% | 16,1%
NE INOV. | (N=16; 53,3%) 6,3% 18,8% | 62,5% | 12,5%
3544 INOV. | (N=17; 25,4%) 23,5% 17,6% | 11,8% | 23,5% | 23,5%
NE INOV. | (N=8; 26,7%) 12,5% | 50,0% | 25,0% | 12,5%
45.54 INOV. (N=8; 11,9%) 12,5% 50,0% | 25,0% | 12,5%
NE INOV. | (N=1; 3,3%) 100,0%
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16 priedas

Organizacijos kultiiros vertinimai

1 lentelé

Respondenty nuomoné apie informacijos pateikima ir panaudojima

Laiku darbuotojams pateikiama aiSki ir i§sami informacija, kuria jie pasinaudoja priimdami sprendimus
Respondenty skaiCius | Procentiné iSraiSka | Sukaupta procentiné iSraiska

(N=67) (N=30) (N=67) |(N=30) (N=67) (N=30)
Labai svarbu 28 11 41,8% | 36,7% 41,8% 36,7%
Labiau svarbu 19 9 28,4% | 30,0% 70,2% 66,7%
VidutiniSkai svarbu 15 6 224% | 20,0% 92,6% 86,7%
Svarbu 4 4 5,9% 13,3% 98,5% 100,0%
Maziau svarbu 1 1,5% 100,0%

2 lentelé

Respondenty poziiiris i darbuotojuy kompetencijos jvertinima pagal uZimamas pareigas

Tinkamai jvertinta darbuotojy turima kompetencija svarbi keitimuisi Ziniomis ir
naujoviy kiirimui

UZimamos pareigos Respondenty | Labai | Labiau | Vidutiniskai MaZiau
iy Svarbu
skaicius svarbu | svarbu svarbu svarbu
.. INOV. | (N=16;23,9%) | 37,5% | 37,5% 18,8% 6,3%
Darbininkas

NE INOV. | (N=12; 40,0%) | 33,3% | 25,0% 25,0% 16,7%
Specialistas INOV. | (N=24;35,8%) | 25,0% | 29,2% 33,3% 12,5%
NE INOV. | (N=16; 53,3%) | 25,0% | 31,3% 43,8%

INOV. (N=7;10,4%) | 42,9% | 28,6% 14,3% 14,3%
NE INOV.
Vidutinés grandies INOV. (N=6;9,0%) | 33,3% | 33,3% 33,3%
padalinio vadovas NE INOV.
Vadovas, atsakingas uz | INOV. (N=9; 13,4%) | 33,3% | 55,6% 11,1%
konkrecia jmonés NE INOV. | (N=2;6,7%) |100,0%
veiklos srit]
Vadovas, atsakingas uz | INOV. (N=5;7,5%) | 60,0% | 40,0%
visg organizacijos veikla| NE INOV.
INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné

Vyr. specialistas

3 lentelé

Respondenty poziiiris j tarpusavio pasitikéjimg ir pagarbg pagal amzZiaus grupes

Tarpusavio pasitikéjimas ir pagarba

AmZiaus grupés Respondenty Labai | Labiau |VidutiniSkai| Svarbu |Maziau
skaicius svarbu | svarbu svarbu svarbu
Ii 24 INOV. (N=11;16,4%) | 54,5% | 36,4% 9,1%

NE INOV. | (N=5;16,7%) | 60,0% | 20,0% 20,0%
INOV. (N=31;46,3%) | 48,4% | 25.8% 16,1% 32% | 6,5%

25-34 NEINOV. | (N=16: 53.3%) | 43.8% | 25.0% | 18.8% |12.5%

Ny INOV. | (N=17:254%) | 204% | 294% | 23.5% | 11.8% | 59%
NEINOV. | (N=8:26.7%) | 50.0% | 125% | 12.5% | 25.0%

ront INOV. | (N=8: 11.9%) | 12.5% | 50.0% | 125% | 12.5% | 12.5%

NE INOV. | (N=1; 3,3%) 100,0%
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17 priedas

Organizacijos struktiiros vertinimai
1 lentelé

Respondenty poZiiris j sprendimy priémima

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, sprendimai priimami tame lygyje, kuriame yra reikiama informacija
Respondenty skaicius| Procentiné iSraiSka Sukaupvt apr ocentine
iSraiSka
(N=67) | (N=30) | (N=67) | (N=30) | (N=67) (N=30)
Tikrai taip 13 2 19,4% 6,7% 19,4% 6,7%
Taip 39 19 58,2% | 63,3% 77,6% 70,0%
NeZinau 10 7 149% | 23,3% 92,5% 93,3%
Ne 4 2 6,0% 6,7% 98,5% 100,0%
Tikrai ne 1 1,5% 100,0%

N- respondenty skaicius
2 lentelé

Respondenty nuomoné apie komandinio darbo plétojima organizacijoje pagal uZimamas pareigas

Daug démesio skiriama komandinio darbo rémimui ir plétojimui
UZimamos pareigos Requrzglentq le.ral Taip NeFinau Ne Tikrai
skaiCius Taip ne
INOV. (N=16;23,9%) | 12,5% | 50,0% 18,8% | 18,8%
Darbininkas
NE INOV. | (N=12; 40,0%) 8,3% 25,0% 8,3% | 58,3%
Specialistas INOV. (N=24;35,8%) | 20,8% | 29,2% 292% | 16,7% | 4,2%
NE INOV. | (N=16; 53,3%) 43,8% 12,5% |37,5% | 6,3%
Vyr. specialistas INOV. (N=7; 10,4%) 42.9% 28,6% |14,3% | 14,3%
’ NE INOV.
Vidutinés grandies INOV. (N=6; 9,0%) 50,0% 50,0%
padalinio vadovas | NE INOV.
Vadovas, atsakingas INOV. (N=9; 13,4%) 222% | 55,6% 11,1% | 11,1%
uz konkrecia imonés | NEINOV. | (N=2; 6,7%) 50,0%
veiklos srit]
Vadovas, atsakingas INOV. (N=5; 7,5%) 20,0% 60,0% 20,0%
uz visa organizacijos | NE INOV.
veikla
INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
3 lentelé

Respondenty poZziiiris i galimybes savarankiskai organizuoti savo darba

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, darbuotojai savarankiSkai organizuoja savo darbg ir nustato darbo
procediras
Respondenty skai¢ius| Procentiné iSraiska Sukaupvt apt ocentine
iSraiSka

(N=67) | (N=30) (N=67) | (N=30) | (N=67) (N=30)

Tikrai taip 5 7.5% 7,.5%
Taip 24 11 35,8% 36,7% 43,3% 36,7%
NeZinau 7 1 10,4% 3,3% 53,7% 40,0%
Ne 29 15 43,3% 50,0% 97,0% 90,0%
Tikrai ne 2 3 3,0% 10,0% 100,0% 100,0%




Vadovy paramos vertinimai

18 priedas

1 lentelé

Respondenty nuomoné apie vadovy poziiirj j tai, kaip darbuotojai jtakoja organizacijos

rezultatus
Vadovas tiki, kad kiekvienas darbuotojas teigiamai itakoja organizacijos rezultatus
Respo.rzfientut Procentiné¢ iSraiSka Sukaupvt a pvr ocentine
skaiCius iSraiSka
(N=67) | (N=30) | (N=67) | (N=30) | (N=67) (N=30)
Visiskai sutinku 14 20,9% 20,9%
Sutinku 27 13 40,3% 43,3% 61,2% 43,3%
Nei sutinku, nei prieStarauju 20 16 29.9% 53,4% 91,1% 96,7%
Nesutinku 4 1 6,0% 3,3% 97,1% 100,0%
VisiSkai nesutinku 2 2,9% 100,0%
N- respondenty skaicius
2 lentelé

Respondenty nuomoné apie vadovy parama darbuotojy iniciatyvai ir kiirybiSkumui pagal
uzZimamas pareigas

Vadovas visapusiSkai remia iSskirting iniciatyva ir kiirybiSkuma

veikla

Respondent Visiskai . Nei sutinku, nei .
UZimamos pareigos sllzaiéius N sutinku Sutinku priestarauju Nesutinku
INOV. | (N=16;239%)| 25,0% | 37,5% 31,3% 6,3%
Darbininkas
NE INOV.| (N=12; 40,0%) | 8,3% 25,0% 25,0% 41,7%
Specialistas INOV. |(N=24;35,8%)| 16,7% | 37,5% 29,2% 16,7%
NE INOV.| (N=16; 53,3%)| 6,3% 18,8% 37,5% 37,6%
Vyr. specialistas INOV. | (N=7;10,4%) | 143% | 28,6% 42.9% 14,3%
) NE INOV.
Vidutinés grandies INOV. (N=6; 9,0%) 16,7% | 66,7% 16,7%
padalinio vadovas  |NE INOV. 100,0%
Vadovas, atsakingas uz | INOV. | (N=9; 134%) | 11,1% | 44,4% 33,3% 11,1%
konkreCig ymonés  |NEINOV.| (N=2;6,7%)
veiklos srit]
Vadovas, atsakingas uz | INOV. (N=5; 7,5%) 20,0% 80,0%
visg organizacijos  |NE INOV.

INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
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18 priedo tesinys

3 lentelé

Respondenty nuomoné apie vadovy parama darbuotojams vieniems mokytis is kity

Vadovas skatina ir drasina darbuotojus vieniems mokytis i$ kity
Resp o.riflentuc Procentiné¢ israiska SUkaqut apr ocentine
skaiCius iSraiSka
(N=67) | (N=30) | (N=67) (N=30) | (N=67) (N=30)
Visiskai sutinku 13 2 19,4% 6,7% 19,4% 6,7%
Sutinku 22 9 32,8% 30,0% 52,2% 36,7%
Nei sutinku, nei prieStarauju 26 11 38.,8% 36,7% 91,0% 73.4%
Nesutinku 4 7 6,0% 23,3% 97,0% 96,7%
VisiSkai nesutinku 2 1 3,0% 3,3% 100,0% 100,0%
N- respondenty skaicius
4 lentelé

Respondenty nuomoné apie vadovy suteikiamus jgaliojimus priimant sprendimus

Vadovas mums suteikia laisve¢ ir jgaliojimus dalyvaujant sprendimy priémime

Respo.lzfientuc Procentiné iSraiska Sukaupvta Pvrocentme
skaicius iSraiSka

(N=67) | (N=30) | (N=67) (N=30) (N=67) (N=30)

Visiskai sutinku 4 1 6,0% 3,3% 6,0% 3,3%
Sutinku 19 4 28,4% 13,3% 34,4% 16,6%
Nei sutinku, nei prieStarauju 23 7 34,3% 23,3% 68,7% 39,9%
Nesutinku 18 16 26,8% 53,4% 95,5% 93,3%
VisiSkai nesutinku 3 2 4,5% 6,7% 100,0% 100,0%

N- respondenty skaicius
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Ateities perspektyvos vertinimai

19 priedas

1 lentelé

Respondenty nuomoné apie jy organizacijos ateities planus

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, ateitis yra siejama su naujy produkty ir paslaugy, tenkinanciy

vartotojy poreikius, kiirimu

Resp qriflentq Procentiné israiska SUkaqut apr ocentine
skaicCius iSraiSka

(N=67) | (N=30) | (N=67) (N=30) (N=67) (N=30)
Tikrai taip 27 2 40,3% 6,7% 40,3% 6,7%
Taip 28 7 41,8% 23,4% 82,1% 30,1%
NeZinau 3 10 4,5% 33,3% 86,6% 63,4%
Ne 8 10 11,9% 33,3% 98,5% 96,7%

Tikrai ne 1 1 1,5% 3,3% 100,0% 100,0%

N- respondenty skaicius
2 lentelé

Respondenty nuomoné apie organizacijos ateities plany aptarimg pagal uzZimamas pareigas

Organizacijoje analizuojama ir aptariama organizacijos veiklos ateitis

UZimamos pareigos Respo'rlglentuc Tik.rai Taip NeFinau Ne
skaiCius Taip
INOV. [(N=16;23,9%)| 31,3% 43,8% 6,3% | 18,8%
Darbininkas
NE INOV. | (N=12; 40,0%)| 25,0% 33,3% 41,7%
Specialistas INOV. | (N=24;358%)| 16,7% 50,0% 25,0% | 8,3%
NE INOV. | (N=16; 53,3%) 6,3% 43.8% 31,3% | 18,8%
Vyr. specialistas INOV. (N=7; 10,4%) 14,3% 28,6% 28,6% | 28,6%
) NE INOV.
Vidutinés grandies padalinio INOV. (N=6; 9,0%) 50,0% 50,0%
vadovas NE INOV.
Vadovas, atsakingas uz INOV. (N=9; 13,4%) 11,1% 88,9%
konkrecia jmonés veiklos srit] | NEINOV. | (N=2; 6,7%) 50,0% 50,0%
Vadovas, atsakingas uZ visa INOV. (N=5; 7,5%) 60,0% 40,0%
organizacijos veikla NE INOV.

INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
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19 priedo tesinys

3 lentelé

Respondenty nuomoné apie Ziniy svarbos pabrézima organizacijos tiksluose pagal

iSsilavinimag
Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, Ziniy svarba ypatingai pabréZiama jos
. tiksluose
I$silavinimas Respondent
pondenty Tikrai taip Taip NeZinau Ne
skaicius
INOV. |(N=17; 25,4%) 23,5% 52,9% 17,6% 5,9%
Vidurinis
NE INOV. |(N=10; 33,3%) 70,0% 10,0% 20,0%
Profesinis INOV. (N=4; 6,0%) 50,0% 25,5% 25,5%
NE INOV. | (N=8; 26,7%) 50,0% 25,0% 25,0%
INOV. | (N=39; 58,2%) 20,5% 46,2% 15,4% 18,0%
Bakalauras
NE INOV. |(N=10; 33,3%) 10,0% 40,0% 20,0% 30,0%
Masistr INOV. (N=7; 10,4%) 28,6% 57,1% 14,3%
agistras NE INOV. | (N=2; 6,7%) 100,0%
INOV. — inovacing veikla vykdanti imoné; NE INOV. — inovacinés veiklos nevykdanti imoné
4 lentelé

Respondenty nuomoné apie tiksly siekimo kryptinguma jy darbovietése

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, jauCiamas kryptingas tiksly siekimas visuose lygiuose
Respondenty skaiCius| Procentingé iSraiSka Sukaupvt a pr ocentine
iSraiSka
(N=67) | (N=30) | (N=67) | (N=30) (N=67) | (N=30)
Tikrai taip 11 1 16,4% 3,3% 16,4% 3,3%
Taip 31 12 46,3% 40,0% 62,7% 43,3%
NeZinau 13 12 19,4% 40,0% 82,1% 83,3%
Ne 11 5 16,4% 16,7% 98,5% 100,0%
Tikrai ne 1 1,5% 100,0%

N- respondenty skaicius
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Koreliaciniy rySiy tarp Ziniy vadybg ir inovacijy vadyba jtakojan¢iy veiksniy nustatymas

Ziniy Dalijimasis | Ziniy Ziniy | Socializacija| Eksterna- Kombi- Interna- Organizacinis | Mokymosi | Mokymosi
perdavimas | Ziniomis | kaupimas | kiirimas lizacija navimas lizacija mokymasis gebéjimai motyvai
Ziniy KK 1,000 0,845**  0,880**  0,403** 0,429%* 0,303**  0,215%%* 0,380%* 0,271%* 0,280%** 0,214*
perdavimas |RL 0,000 0,000 0,000 0,000 0,003 0,035 0,000 0,007 0,006 0,035
Dalijimasis |KK 1| 0,531**% 0,383** 0,406** 0,327*%* 0,212%* 0,351*%* 0,221* 0,321%%* 0,128
Ziniomis RL 0,000 0,000 0,000 0,001 0,037 0,000 0,029 0,001 0,211
Ziniy KK 1| 0,318** 0,339%* 0,236%* 0,151 0,311%%* 0,246* 0,196 0,203*
kaupimas  |RL 0,001 0,001 0,020 0,140 0,002 0,015 0,055 0,046
Ziniy KK 1 0,846** 0,842%*  0,716%* 0,718%%* 0,474*%* 0,424 ** 0,420%%*
kiirimas RL 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Socializacija KK 1 0,737*%%  0,526** 0,421%%* 0,467*%* 0,445%* 0,400%*
RL 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Eksternalizacija |[KK 1| 0,395%* 0,517*%* 0,418%* 0,367** 0,355%%*
RL 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Kombinavimas KK 1 0,398%** 0,495%%* 0,471%* 0,435%*
RL 0,000 0,000 0,000 0,000
Internalizacija KK 1 0,211%* 0,177 0,207*
RL 0,038 0,084 0,042
Organizacinis |KK 1 0,767** 0,869**
mokymasis |RL 0,000 0,000
Mokymosi  |KK 1 0,442%%*
gebéjimai RL 0,000
Mokymosi  |KK 1
motyvai RL
Respondenty skai¢ius N = 97
** Correlation is significant at the .01 level (2-tailed); * Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
Nuo 0, 3 iki -0,3 - labai silpna koreliacija arba jokios; 0,3 — 0,5 — silpna koreliacija; 0,5 — 0,7 — vidutiné koreliacija; 0,7 — 0,9 — stipri koreliacija;
0,9 — 1 — labai stipri koreliacija.

KK - koreliacijos koeficientas; RL — reik§mingumo lygis.
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Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos saveikos koreliaciniy rysiy nustatymas

Inovaciju Ziniy Ziniy Organizacinis | Kultira | Struktiira Ateities Vadovy
vadyba | perdavimas | kiirimas mokymasis perspektyva parama
.. Koreliacijos 1,000 0,620%* 0,564** 0,421** | 0,288** 0,579** 0,492%** 0,581%*
Inovaciju Koeficient
vadyba  Koeficientas
Reik§mingumo lygmuo 0,000 0,000 0,000 0,004 0,000 0,000 0,000
.. . Koreliacijos 1 0,403* 0,271%* | 0,271%* 0,370%* 0,339%** 0,429%**
Ziniy .
. koeficientas
perdavimas 5 < mingumo lygmuo 0,000 0,007 | 0,007 0,000 0,001 0,000
Koreliacijos 1 0,474%* | 0,327%* 0,658*%* 0,484 %% 0,533%%*
Ziniy kiirimas | koeficientas
Reik§mingumo lygmuo 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000
Organizacinis | Koreliacijos 1| 0,283%** 0,475%* 0,543 0,619**
mokymasis koeficientas
ReikSmingumo lygmuo 0,005 0,000 0,000 0,000
Koreliacijos 1 0,343%* 0,158 0,336
Kulttra koeficientas
ReikSmingumo lygmuo 0,001 0,122 0,001
Koreliacijos 1 0,527%%* 0,606%**
Struktiira koeficientas
Reik§mingumo lygmuo 0,000 0,000
.\ Koreliacijos 1 0,566%*
Ateities .
koeficientas
perspektyva Reik§mingumo lygmuo 0,000
Vadovy parama | Koreliacijos
koeficientas

ReikSmingumo lygmuo

Respondenty skaicius N = 97

** Correlation is significant at the 0.001 level (2-tailed).

Nuo 0, 3 iki - 0,3 - labai silpna koreliacija arba jokios; 0,3 - 0,5 - silpna koreliacija; 0,5 - 0,7 — vidutiné koreliacija; 0,7 - 0,9 — stipri koreliacija;
0,9 — 1 —labai stipri koreliacija.
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Koreliaciniy rySiy tarp inovacijy vadybos, Ziniy vadybos procesy ir Sias veiklas jtakojanciy veiksniy nustatymas

Inovacijy|Dalijimasis| Ziniy | Mokymosi | Mokymosi | Kultiira | Struktiira| — Ateities Vadovy | Sociali- | Eksterna- | Kombi- | Interna-
vadyba | Ziniomis |kaupimas| gebé¢jimai motyvai perspektyva | parama | zacija | lizacija |navimas| lizacija

Inovacijy KK 1,000  0,551** 0,567** 0,425%* 0,347** 0,288* 0,579** 0,492 0,581 0,511**  0,433**| 0,402**| 0,450**

vadyba RL 0,000 0,000 0,000 0,000{ 0,000 0,000 0,000 0,000, 0,000 0,000, 0,000 0,000

Dalijimasis |KK 1| 0,531** 0,321 ** 0,128 0,284**| 0,283** 0,303**| 0,364**| 0,406**| 0,327** 0,212* 0,351%*%*

Ziniomis RL 0,000 0,001 0,211] 0,005 0,005 0,003 0,000, 0,000 0,001 0,037 0,000

Ziniy KK 1 0,196 0,203* 0,215* 0,371** 0,329**| 0,399**| 0,339%** 0,236* 0,151 0311**

kaupimas RL 0,055 0,046 0,034 0,000 0,001 0,000, 0,001 0,020, 0,140 0,002

Mokymosi  |KK 1 0,442**% 0,150 0,365** 0,526**| 0,481%*| 0,445**|  0,367** 0,471** 0,177

gebéjimai RL 0,000 0,142 0,000 0,000 0,000, 0,000 0,000, 0,000 0,084

Mokymosi  |KK 1] 0,311**| 0,455** 0,451*%*% 0,566**| 0,400**  0,355%* 0,435**  0,207*

motyvai RL 0,002 0,000 0,000 0,000, 0,000 0,000, 0,000 0,042

Kultiira KK 1] 0,343%%* 0,158] 0,336%*| 0,387**  0,345**  0,178] 0,260*

RL 0,001 0,122 0,001] 0,000 0,001 0,081 0,010

Struktiira KK 1 0,527**% 0,606** 0,614**  0,654** 0,349** 0,459**

RL 0,000 0,000, 0,000 0,000, 0,000 0,000

Ateities KK 1| 0,566** 0477*%  0,433%* 0,357** 0,280**

perspektyva |RL 0,000 0,000 0,000 0,000 0,005

Vadovy KK 11 0,524**  0,497**| 0,383**| 0,320%*

parama RL 0,000 0,000, 0,000 0,001

Socializacija KK 1] 0,737**% 0,526** 0,421**

RL 0,000, 0,000 0,000

Eksternalizacija KK 1] 0,395%* 0,517**

RL 0,000 0,000

Kombinavimas KK 1] 0,398%*

RL 0,000

Internalizacija KK !
RL

Respondenty skai¢ius N = 97

** Correlation is significant at the .01 level (2-tailed); * Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).

Nuo 0, 3 iki -0,3 - labai silpna koreliacija arba jokios; 0,3 — 0,5 — silpna koreliacija; 0,5 — 0,7 — vidutiné koreliacija; 0,7 — 0,9 — stipri koreliacija;
0,9 — 1 — labai stipri koreliacija.
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23 priedas

\
Siuo metu atliekama apklausa, kuri padés istirti Ziniy vadybos ir inovacijy vadybos sqveikos ypatumus
Jisy darbovietéje

Jus Siai apklausai buvote U Mes garantuojame, kad Jiisy
asirinktas/pasirinkta atsitiktinai atsakymai bus ANONIMISKI.
7 N
| Labai prasome skirti Jusy brangaus laiko ir nuoSird¥iai atsakyti i visus klausimus- |
JOSU nuomoné yra ypatingai svarbi.

JUMS TINKANCIUS ATSAKYMUS ZYMEKITE

PradZioje norétume pateikti keleta klausimy apie Jus.

1. Jasy lytis: | = Moteris [0 | = Vyras 0O 3. Koks Jiisy iSsilavinimas ?
2. Kiek Jums mety ? *  Pradinis O = Profesinis [
« Iki24 O 3544 O 55ir » Pagrindinis [0 = Bakalauras [
daugiau [ *  Vidurinis [0 = Magistras [
* 2534 O 4554 O Kita (Jragykite) ...o.ovovevevvveereeeeeeeeeseveneneeenn
4. Kokios Jiuisy pareigos? 5. Kokia Jiisy profesiné patirtis (darbo stazas) ?
»  Darbininkas O Bendras darbo stazas | Darbo stazas dabartin¢je
= Specialistas O : darboYleteJe
*  Vyr. specialistas O " Ikilmety D)= Ikilmety L
e . . *  2-4 metai LI = 2-4 metai O
= Vidutinés grandies padalinio O
vadovas *  5-9 metai Ol = 5-9 metai O
* Vadovas, atsakingas uZ konkre¢ia O = 10-14 mety = 10-14mety [
imoneés veiklos sritj = 15-19 mety O = 15-19mety [
= Vadovas, atsakingas uZ visa O = 20-24 metai Ol = 20-24 metai [
organizacijos veikla = 2529 metai O = 2529 metai O
Kita (iraSyKite) ...ccoevevvereereririeieierieeeieieneennes » 30irdaugiau O = 30irdaugiau [
6. Ar Jus dirbate pagal jgyta specialybe? 7. Ar Jis buvote apmokytas(-a) darbo vietoje?
» Taip [0 | =Ne l » Taip [0 | =Ne l
8. Ar per paskutinius trejus metus buvo jdiegtos naujovés (inovacijos) Jiisy jmonéje?
» Taip O -> atsakinéti i 8, 9 ir t.t. klausimus
= Ne O —> pereiti prie 12 klausimo
9. Kieno iniciatyva buvo diegiamos (naujovés) inovacijos ?
= Vadovo O * Inovacijy sklaida uzsiimanc¢iy imoniy O
= Darbuotoju O ® Kt e O
10. Kokios naujovés (inovacijos) yra jdiegtos Jiisy jmonéje ir ar jos pasiteisino?
= Produkto ar paslaugos inovacijos O = Organizacinés inovacijos O
( pvz., nauja ar patobulinta preke, paslauga, (pvz., pakeista organizacing struktiira, valdymo
kurios savo savybémis skirias nuo ankstesniy metodai, nauja vidiné komunikaciné sistema,
prekiy ar paslaugy ir yra pateiktos vartotojams) apskaitos proceduros ir kt.) .
»Taip [ {*Ne 0[O |=Nezinau [J *= Taip O (= Ne [ {= NeZinau O
= Technologinio proceso O = Rinkodaros inovacijos O
(pvz., nauji ar patobulinti gamybos, operaciniai, (naujo ar patobulinto produkto dizaino ar
logistikos metodai) pardavimo, kainodaros metody igyvendinimas)

»Taip [O {"Ne O |=Nezinau [ = Taip O (= Ne O {= NeZinau O

Apklausa atlieka Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto Vadybos katedros magistranté¢ Ernesta Javtakaité
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11. Ar galite teigti, kad:

= Jisy organizacijoje buvo idiegta darbuotojo sukurta naujové (inovacija) ?

» Taip O = Ne O | = NeZinau O
= Jusy organizacija isigijo ir idieg¢ kitur sukurta naujove (inovacija) ?

* Taip O = Ne O | = NeZinau O
= Jisy organizacijoje buvo modifikuota ir idiegta kity sukurta naujové (inovacija) ?

» Taip O = Ne O | = NeZinau O

kuri buvo idiegta?

= Jisy imongje buvo investuota { mokslinius tyrimus tam, kad bty sukurta naujové (inovacija),

* Taip O = Ne

a

{ = NeZinau

a

inovacijos) ?

= Naujoviy (inovaciju) diegimas Jiisy imonéje gali biiti jvardintas kaip nuoseklus ir nuolat
pasikartojantis procesas (t.y. imonei idiegus viena inovacija yra diegiamos ir kitos su ja susijusios

* Taip O = Ne

O

| = NeZinau

O

12. Ar sutinkate su Siais teiginiais, apibiidinanciais dalijimasj idéjomis Juisy organizacijoje ?

aklausia.

Visiskai | . | TNelsutinku, .| Visitkai
. Sutinku nei Nesutinku .
sutinku . . nesutinku
priesStarauju
Darbe mus nuolat skatina kurti (generuoti) O 0 O O O
naujas id¢jas.
Kai kas nors pasiiilo nauja idéja, ji yra O 0 O 0 0
aptariama.
Jei pasitilyta id¢ja yra naudinga, ji visuomet
igyvendinama. U U U U U
Organizacijos darbuotojai reguliariai pateikia
naujas kiirybines id¢jas, susijusias su misy O O O O O
organizacijos veikla.
13. Ar sutinkate su tokiais teiginiais apibuidinanciais Jiisy tarpusavio santykius su
bendradarbiais ?
Visiskai| . | el sutinku, | Visiskai
. Sutinku nei Nesutinku .
sutinku .. . nesutinku
priestarauju
AS visuomet d.alinlf(.)s.l su savo lfqlvegomls O O O 0 0
naujais darbo igtidZiais, kuriy a$ iSmokstu.
Mfms). kplegog V1'§uc')£net dalijasi naujais darbo O O O O O
1giidZiais, kuriy jie iSmoksta.
AS remiu kole astangas igyti darbo patirties.
u gup gas 1gyu patt O O O O O
Mano kolegos daug ko iSmoksta, stebédami
mane darbe. U U U U U
AS visuomet dalinuosi savo turimais darbo
igiidZiais su savo kolegomis, kai jie manes O O [ [ [

Mano kolegos visuomet dalinasi savo turimais
darbo jgiidziais, kai as ju paklausiu.

Kolegos remia mano pastangas igyti darbo
atirties.

AS daug ko iSmokstu, stebédamas kolegas
atliekancius savo darba.




14. Ar sutinkate su tokiais teiginiais, apibuidinanciais Jiisy darbovietés personalo gebéjimus ?

Tikrai
taip

Taip

NeZinau

Ne

Tikrai
ne

Organizacijos, kurioje a$ dirbu, darbuotojai pasiZymi aukstos
kokybés profesinémis Ziniomis.

O

Organizacijos, kurioje a$ dirbu, darbuotojai gali greitai igyti
visiSkai naujy Ziniy, reikiamy darbui.

O

Organizacijos, kurioje a$ dirbu, darbuotojai turi pakankamai
gebé¢jimy susisteminti ir pritaikyti naujai igytas/iSmoktas
Zinias.

Organizacijos, kurioje a$ dirbu, personalas turi geresnius
darbo igiidZius, nei kity toje pacioje sferoje dirbanc¢iy
organizacijy darbuotojai.

Miisy organizacijos darbuotojai stengiasi igyti nauju Ziniy,
darbo igiidziy, nes tikisi, kad gaus didesni atlyginima, bus
akelti pareigose ir kt.

Miisy organizacijoje manoma, kad mokymasis tik asmeninis
Zzmogaus reikalas, visiSkai nesusijgs su darbu.

Miisy organizacijoje yra suteikiama galimybe darbuotojams
mokytis, atsiZvelgiant { tai, kokia realig nauda tai duos.

Miisy organizacijoje yra atlyginama besimokantiems
darbuotojams.

O

O

O

O

15. Kurie i$ iSvardinty teiginiy, Jiisy nuomone, yra svarbiausi jtraukiant personala, Jisy

darbovietéje, i keitimgsj Ziniomis ir naujoviy kiirimg?

Zymékite v prie kiekvieno atsakymo

Labai svarbu 5 € 2 1 MaZiau svarbu

5

4

3

2

Laiku darbuotojams pateikiama aiSki ir iSsami informacija,
kuria jie pasinaudoja priimdami sprendimus.

Tinkamai jvertinta darbuotoju turima kompetencija.

Darbuotojy skatinimas prisiimti rizika ir eksperimentuoti.

Klaidy pripaZinimas kaip dalis mokymosi patirties.

Skatinimas atviros diskusijos.

Tarpusavio pasitikéjimas ir pagarba organizacijoje.

ooooolod

ooooo|lod

ooooolod

ooooolod

ooooold

16. Ar sutinkate su tokiais teiginiais, apibidinanciais darbo organizavimg Jisy darbovietéje ?

Tikrai
taip

Taip

NeZinau

Ne

Tikrai
ne

Organizacijoje, kurioje as dirbu, { problemy sprendima
itraukiami darbuotojai i$ skirtingy padaliniy.

O

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, daug démesio skiriama
komandinio darbo rémimui ir plétojimui.

Organizacijoje, kurioje a§ dirbu, sprendimai yra priimami
tame lygyje, kuriame yra reikiama informacija.

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, darbuotojai savarankiskai
organizuoja savo darba ir nustato darbo procediiras.

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, yra sudarytos lanks¢ios darbo
salygos (pvz., darbo pakeitimas, darbo pasidalijimas,
lankscios darbo valandos.)

o o o od

I R I I O Y

o o |o o 0O

I R I I O Y

I R I I O Y

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, yra skatinamas darbuotojy su
skirtinga darbine patirtimi, jgiidziais, savybémis
bendradarbiavimas.

O

O

O

O

O




lanus?

17. Ar sutinkate su tokiais teiginiais, apibiidinanciais organizacijos, kurioje Jis dirbate, ateities

Tikrai
taip

Taip

NeZinau

Ne

Tikrai
ne

Organizacijos, kurioje a$ dirbu, ateitis yra siejama su naujy
rodukty ir paslaugy, tenkinanciy vartotojy poreikius, kiirimu.

O

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, Ziniy svarba ypatingai
abréZiama jos tiksluose.

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, jau¢iamas kryptingas tiksly
siekimas visuose lygiuose.

Organizacijoje, kurioje a$ dirbu, nuolat yra analizuojama ir
aptariama jos veiklos ateitis ir esama padétis.

O
O
O

o oo ad

o oo ad

o oo ad

o oo ad

18. Ar sutinkate su Siais teiginiais:?

Visiskai
sutinku

Sutinku

nei1

Nei sutinku,

priestarauju

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Vadovas skatina ir drasina darbuotojus
vieniems mokytis i§ kity.

O

Vadovas visapusiSkai remia i$skirting iniciatyva
ir kiirybiskuma.

Vadovas mums suteikia laisvg ir jgaliojimus
dalyvaujant sprendimy priémime.

Vadovas mus drasina pasitikéti savimi.

Vadovas §ioje organizacijoje taiko tai, ka
ropaguoja.

Vadovas tiki, kad kiekvienas darbuotojas
teigiamai jtakoja organizacijos rezultatus
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dirbate, ateities planus?

19. Ar sutinkate su tokiais teiginiais, nusakanciais Ziniy kiirimg organizacijoje, kurioje Jus

taip

Tikrai

Taip

NeZinau

Ne

Tikrai
ne

pasiiilymus, id¢jas ir galimus problemy sprendimo variantus.

Mes daug laiko praleidZziame darbo vietoje aptarinédami jvairius O

Taip mes mokomés vieni i$ kity patirties.

O

Mes daug laiko skiriame savo idéjy iSsakymui ir sisteminimui
bei aptarin¢jimui su kompetentingais Zmonémis, sieckdami jas
sukonkretinti.

Taip mes suformuluojame bendra samprata.

Taip mes skleidZiame naujas jZvalgas organizacijos viduje.

Mes daug laiko praleidZiame eidami bandymuy ir klaidy keliu,
perimdami kity darbuotojy poZiiirius, vertinimus.

Q Mes sistemingai atnaujiname sukauptas Zinias

Taip mes dalyvaujame aktyviame ir nuolatiniame mokymesi
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Dékojame uz atsakymams skirtq laika!




