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IVADAS

Temos aktualumas ir problema. Nuo Adam‘o Smith‘o laiky valdymo jprociai i§ esmés
pasikeité. Vadovai vis labiau tolsta nuo vadybos teorijos, o tiesioginiai ir netiesioginiai pavaldiniai
semdamiesi vis daugiau erudicijos néra paklusniis jprastinéms motyvavimo bei darbo organizavimo
teorijoms. Tai, kas anksciau atrodydavo sudétinga, tapo paprasta ir kasdieniska. Net ir neturintis
vadybinio iSsilavinimo Zmogus vien i§ savo aplinkos gauna planavimo, darbo organizavimo
jgtdzius, elementariis psichologiniai vadybos aspektai zmogui pradedami diegti jau mokykloje.
Atrodo, kad dabartinés organizacijos turéty iSgyventi klestéjimo erg, nes tiek daug issilavinusiy ir
savo darbg iSmananciy organizacijos nariy suka jos vairg, ta¢iau naujame amziuje organizacijos
susiduria su didele problema.

Be visa ko, kinta motyvuojantys veiksniai ir patys darbo motyvai. Anks¢iau dominaves
darbo motyvas — pinigai — nustojo savo jtakos. Siuolaikinés organizacijos vis labiau orientuojasi
darbuotojy saves realizavimo ir tobulinimo veiksnius ir priemones, nors galiausiai susiduriama su
finansiniais ir laiko barjerais. Cia darbuotojy ir jy efektyvumo islaikymo problema tampa opi
Siandienos organizacijy valdyme. Organizacijy valdymas ir netgi procesai vykstantys juose tampa
vis panaSesni ] nevyriausybiniy organizacijy modelius, kur pagrindinis motyvas —saves realizavimas
— seniau tapgs nepakankamas iSsilaikyti nevyriausybinéms organizacijoms, jau persikélé i Siuo
laikines verslo organizacijas. Todél ir vadyba reikalauja naujy savalaikiy inovacijy, kurios bity
pavaldZios naujajam darbuotojui.

Organizacijos i$ tiesy tampa vis sudétingesniais organizmais, kuriy valdymo instrumentai —
vadybinés teorijos — tampa per daug paprastos jgyvendinimui. Siandieninés organizacijos i§ ties
pasizymi tokiais aspektais: verzlus pelno siekis, didelé¢ darbuotojy rotacija, neefektyviai
1Snaudojamas darbuotojo potencialas, Zemas inovacijy iSvystimas. Naturalu, kad konkurencingos
organizacijos ateityje turéty biti valdomos kitaip, atsiranda ir nauji vadovy vaidmenys. Inovacijy
tipologija yra labai jvairi: operacinés inovacijos, produkto inovacijos, strategijos inovacijos ir,
zinoma, vadybos inovacijos.

Aktualumas. Verslo aplinkos nestabilumas, dideli pokyc¢iai sutrumpino produkty gyvavimo
cikla, del ko galima teigti, kad nebeliko ilgalaikio konkurencinio pranaSumo fenomeno. Vadybos
inovacijos yra potencialiai svarbi inovacijy forma, kuri yra reikSminga visose gamybinése, paslaugy
ar kity sektoriy jmonése. D¢l to verslo jmon¢s turi pastoviai stengtis iSlaikyti arba gerinti savo vieta
rinkoje, tam biitina perprasti rinkos sglygas, pastoviai atnaujinti Zinias ir skatinti inovacijy diegima
savo imonéje. D¢l Sios priezasties pasirinktas jautrus zinioms paslaugy sektorius.

Tuo tarpu paslaugos tampa vis svarbesne ekonomikos dalimi, nors tiek moksle, tiek

politikoje skiriama vis maziau démesio. ES Salyse paslaugy reikSmeé ukiui, vertinant bendrojo



vidaus produkto bei sukurtos pridétinés vertés struktiiros kontekste, yra panasi ir siekia apie 60-
70%. Paslaugy sektoriaus reikSmé Lietuvos tkiui yra Siek tiek mazesné, negu daugelyje kity
Europos valstybiy. Taciau jo reikSmé pastebimai auga ir darosi vis svarbesné.

Nors Ziniy Ekonomikos Forume skelbiama, kad vadybos inovacijos, tai nei$senkantis
konkurencingumo S$altinis, vadybos inovacijy iStyrimo lygis neap¢iuopiamas. Paskatinti moksliniai
tyrimai Sioje Sakoje iSanalizuojant vadybos inovacijy pritaikomuma ir galimybes Lietuvos paslaugy
sektoriuje, tikétina, biity reikSmingas ne tik paciame paslaugy sektoriuje, bet ir visoje Lietuvos
ekonomikoje.

Problema. Rinka pati savaime negali uztikrinti visy inovacijy plétros problemy sisteminio
sprendimo. Problemg ypac paastrina finansinés krizés jtaka organizacijoms — didesné orientacija ]
pelng, eliminuojant zmoniskaji veiksnj. Deja, verslo valdymas tampa vis svarbesnis uz
organizacijos valdyma ir plétrg. Paslaugy sektoriuje pastebima pernelyg didelé orientacija j greitg
rezultaty, kaip iSlikimo garanta, dél to jmonése vis maziau laiko ir finansy lieka organizacijos
vadybos inovacijoms stiprinti, o panasaus pobtidzio moksliniy tyrimy, ypac Lietuvoje, stinga.

Darbe bandoma nustatyti ar vadybos inovacijos gali padéti organizacijoms iSmokti
eksperimentuoti bei modeliuoti naujus vadybos principus ir procesus taip, kad tai neardyty
dabartinés veiklos sekmés

Darbo apribojimus sukelé savoky teorijoje neatitikimas, terminy abstraktus taikymas autoriy
tyrimuose, Zemas praktinis Suolis nuo teorijos prie praktikos, Lietuvos vadybos analitiky menkas
jsigilinimas  realy atvejj Lietuvoje.

Siame darbe pateikiamas sektoriniy rodikliy monitoringas, reik§mingas analizuojamiems
vadybiniy inovacijy procesams tirti bei sifilomas jy vertinimas vadybiniy inovacijy stebéjimui. Siuo

darbu siekiama paakstinti gilesnj abstraktyji vadybos suvokima versle, ypac paslaugy sektoriuje.

Objektas — vadybinés inovacijos Lietuvos paslaugy sektoriuje

Tikslas — iSanalizuoti (pateikti) vadybos inovacijy plétros modeli Lietuvos paslaugy

sektoriui atvejj.

UZdaviniai:

1. Atlikti teoring vadybos inovacijy koncepcijos ir jos sasajy su panaSiomis koncepcijomis
analize.

2. Parengti paslaugy sektoriaus vadybos inovacijy i§vystymo analizei tinkamg modelj.

3. Taikant sukurtg tyrimo modelj jvertinti dabartinj paslaugy sektoriaus vadybiniy inovacijy

1Svystymo lygj, paZymint realiausias perspektyvas.



Tyrimo metodai:
1. Mokslinés literatiiros analizé
2. Pirminiy duomeny analizé

3. Antriniy duomeny analizé

Darbas susideda i§ teorings ir praktinés analitinés daliy. Teorin¢je dalyje iSanalizuojami ir
susisteminami teorinis inovacijy kilmés ir sgvoky pagrindimas(daugiausia remiamasi autoriais:
Flyn ir Chatman, Tushman ir Anderson), inovacijy skirstymas teorijoje (daugiausia remiamasi
autoriais: Drejer ir Golloey), reik§mé¢ analizuojamoms paslaugy jmonéms (Brannen ir
Jakubavicius), bei jas gaubiancioji aplinka (daugiausia remiamasi autoriais: Abrahesoner ir
Fairchild, Zbarachi).

Sekancioje dalyje analizuoajama vadybos inovacijy paslaugy sektoriuje situacija.
Analizuojamaas vadybos inovacijy paslaugy sektoriuje iSvystymas Lietuvoje, bei pateikiamas
vadybos inovacijy i§vystymo procesy stebésenos ir tyrimo modelis. Cia atsizvelk;giama j
Cunningham 2007-yjy mety Europos Sajungos Saliy inovacijy paslaugy sektoriuje i§vystymo
lygio tyrimus, bei Lietuvos Statistikos departamento statistiniy sektoriniy rodikliy monitoringg.
Taip pat akcentuojama galimybé praktiskai pritaikyti Vadybos Laboratorijos Londone patirtj ir
Lietuvoje. Siiilomas taikytinas modelis, skirtas atrasti sektoriniy rodikliy daromg jtaka
vadybiniy inovacijy procesams ir veiksniams.

Trecioji darbo dalis skirta paslaugy sektoriaus sektoriniy rodikliy tendencijoms palyginti bei

vadybiniy inovacijy procesus ir jy veiksnius sujungti jtakos rySiais bei jvertinti tendencijas.



I. VADYBOS INOVACIJU TEORINE ANALIZE

1.1. Inovacijuy ontologija

Inovacijos yra ekonominio augimo pagrindas. Salys, kultiiros, organizacijos ar zmonés auga
ir vystosi tik tose srityse, kurios yra atviros inovacijoms. Procese dalyvauja tiek inovacijy kir¢jai,
tiek inovacijy vartotojai. Abejais atvejais augimo efektas yra trumpalaikis. Ilgesnio laikotarpio
pastovus augimas remiasi gebéjimu inovuoti.

Dabartinémis greito ir dinamiSko vystymosi salygomis inovacijos tapo neiSvengiamybe
efektyviai veiklai uztikrinti. Perfrazuojant Gary Hamel, gerai zinoma rasytoja ir vadybos
konsultanta, galima sakyti, kad organizacijos norédamos veikti geriau nei jos veikia dabar, gali
pasitikéti savo kulttira, o ne praeities s¢kme. Be to, dabartiniai pasiekimai neneSa organizacijy i
sudétinga, konkurencingg ateitj, dél ko reikia pastoviy inovacijy, t.y. organizacijy strategijose turéty
buti jtraukiamas punktas: nuolatinés inovacijos arba pastovi inovacijy tekmé(A. M. Hitt, R. D.
Ireland ir R. E. Hoskisson, 2005). Nugalétojai bus novatoriai pasizymintys dragsaus mastymo ir
strateginio valdymo gebé¢jimais, orientuotais j pokycius.

Inovacijy tema jau placiai iSstudijuota, taciau tikslinga pabrézti keleta inovacijy apibrézimy,

kurie yra sutinkami XXI a. — inovacijy klestéjimo amziuje:

1. Inovacija yra id¢ja, patirtis arba objektas, kurj Zmogus arba pritaikymo erdvé suvokia kaip
nauja (Rogers, 1995).
2. Inovacija yra viskas nauja Svietimo sistemos, mokyklos ar organizacijos, pedagoginés

sistemos lygyje ( Hopkins, Aiscow, West, 1998).

3. AmzZinos inovacijos terminas yra naudojamas apibtidinant kaip daZnai ar sistemingai nauja
informacija — intensyvios technologijos pakei¢ia senesnigja (Hitt, Ireland ir Hoskisson,

2005).

Biitina paminéti T. S. Robertson (1971) tyrima, paremta kity mokslininky originaliais
tyrimais skirtingy inovacijy srityje. Tokio pobtidzio inovacijos labai skiriasi sekant technologijy

panaudojimg Svietimo srityje:

1. Netolydi inovacija (pvz.: pakeiCianti PowerPoint skaidres vizualios komunikacijos

priemone).
2. Dinamiskai tolydi inovacija (pvz. raS§ymo lentos pakeitimas skaidrémis).
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3. Tolydi inovacija (pvz.: spalvotos kreidos naudojimas kaip baltos kreidos papildymas).

Nors kurybiskumas nebéra bitina sglyga inovacijoms, inovacijos siejamas su sékmingu
kiirybisky idéjy igyvendinimu. Remdamiesi kity tyréjy atradimais, F. J. Flynn ir J. A. Chatman
(2004) inovacijas apibrézia kaip dviejy procesy kombinacijg: (1) kiirybiSkumas arba naujy idéjy
generavimas; (2) jgyvendinimas arba tikslus pokyc¢iy jforminimas. Nors galima sakyti, kad
kiirybiskumas ir jgyvendinimas yra skirtingi procesai arba iSplaukiantys inovacijy proceso etapai,
pasak F. J. Flynn ir J. A. Chatman $ie du etapai gali i§ esmés persidengti.

Organizacijos kurybiSkumo potencialo sustiprinimas kiekviename lygyje arba kiekviename
organizacijos naryje yra svarbiausia veikla skatinant inovacijas. Kiirybiskos idéjos ir veiksmai veda
prie naujoviy, efektyviy ir pazangiy procesy, naujo produkto ar paslaugy. Kur¢jas ir novatorius gali
buti ir skirtingi asmenys, nes kiir¢jas gali turéti mazesn¢ motyvacija ar tikslg sukurti inovacija
(Dubrin, 1984).

Taigi, kurybiSkumas yra gebé¢jimas taip perdirbti informacijg, kad Sio proceso rezultatas
originalus ir reikalingas; yra kombinuojamos Zzmoniy, turin¢iy kiirybinj potencialg jtaka ir pastangos
darbo aplinkoje, kurioje skatinamas kiirybiskumas.

Taigi, 1§ inovacijos ir kiirybiSkumo reikSmés lyginimo iSplaukia penki didieji inovacijy
pozymiai, kurie jtakoja inovacijy isisavinimo laipsnj. 1 Lentel¢je parodoma apibendrintas inovacijy
genezes vaizdas, kuris apima biidingiausius ir stipriausius inovacijos jsisavinimo laipsnio rodiklius
(Rogers, 1995).

Visi Sie sudétiniai procesai, susiduriantys su organizacijos kiirybiSkumu ir inovacijy
lgyvendinimu, reikalauja tvirto ir gerai iSvystyto pamato — organizacinés kulttros. Kultira yra ta
socialiné energija kuri sékmingai arba nesékmingai jnesSa organizacinius pokycius (Hitt, Ireland,
Hoskisson, 2005).

1 lentele
Inovacijos jsisavinimg jtakojantys poZymiai

PoZymis Salygos Planiniai rodikliai
1. Santykiné nauda Laipsnis, kuriuo inovacija yra Gaunamas naudingas pranaSumas
suvokiama kaip geresné uz
ankstesniaja

5t Inovacijos sudétingo supratimo ir | Pasirinkti arba i§mokyti
2. Sudétingumas Vacyjos su g0 sup y

jgyvendinimo mastas potencialius jsisavintojus, kurie turi
reikiamas Zinias, gebéjimus ir
patirtj
. Laipsnis iki kurio inovacija Ivertinti dabartinj potencialg ir
3. Suderinamumas . R S S
atitinka egzistuojancias vertybes, | numatyti kaip gali biiti
praeities patirtj ir dabartinius palengvinamas inovacijos
poreikius. pasisavinimas
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2 lentelés tesinys

PoZymis Salygos Planiniai rodikliai

4 Matomumas Laipsnig .iki kurio inpvacijos . Pa.didvi.nt.i grei.tq isis.a.vinima(. %r .
procesai ir rezultatai yra matomi, pripazinima tikslingje grupéje ir net
pastebimi ir susiejami su kitais. pirmin] priimtinuma.

. . Laipsnis iki kurio inovacija gali Inovacijos matomumas padidina

5. Bandymy ir klaidy ISt ! kurio Inovacya g _novacy omu padi

biti iSbandoma minimaliame jsisavinimo rodiklj.
metodas lyayie

Saltinis: Rogers, 1995.

Inovacijos — tai s€kmingas kirybingy idéjy jgyvendinimas bei tikslinga veikla, nukreipta j
darbo, organizacijos ar visuomenés veiklos tobulinimg (West ir Farr, 1989). Inovacijos pateikia
naujus sprendimus tobulinant produktus, technologijas, procesus ir rinkodarg, kaip vienas i§
pagrindiniy biidy, kuriais organizacijos ir tautos gali didinti konkurencinj pranaSumg (Tusiman ir
O’Reilly, 1997).

Nauji problemy sprendimai potencialiai daro didele jtaka jmoniy pajamoms, pramonés
sektoriui, ekonominiam augimui ir tautos gerovei (Porter, 1990; Harrison ir Huntington, 2000).
Inovacijy pritaikymas yra naujos id¢jos isisavinimas organizacijoje arba organizacijos sukiirimas
siekiant su kiirybinga idéja sukurti ekonoming verte. Kiirybingumas yra butinas pradzios taskas, bet
nepakankama sglyga inovacijoms (Amabile, 1996; Glynn, 1996). Taigi, inovacijos eina po
kiirybingumo reikalaudamos, kad kiirybingos idéjos (nesvarbu i§ kokio S$altinio) buty pilnai
iSvystytos ir pritaikytos. Kirybingumas yra idéjy generavimas, kai tuo tarpu inovacijos yra $iy idéjy
atrinkimas, patobulinimas ir, galiausiai, jgyvendinimas. Taigi, kiirybingumas tai idéjy generavimas,
o inovacija — 1d¢jy realizavimas ” (Gurteen, 1998).

Inovacija gali buti jgyvendinama jau egzistuojancioje organizacijoje arba per
antrepreneriskos rizikos vystyma, kurio metu biity jgyvendinama inovacija. Kitais atvejais, iSradéjai
arba lyderiai dirbdami organizacijoje jgyvendina idéjas. TaCiau jei inovacija organizacijoje
jgyvendinama kaip atskiras pavienis projektas, s€kme negali buti uztikrinama. Nors kiirybiskumas
yra individuali iniciatyva, inovacija laikoma komandine veikla (Tushman ir Andersono, 2004). Nes
yra tiesiog gyvybiskai svarbus kiti veikéjai, tokie kaip darbo komandos ir gamybos, rinkodaros,
paskirstymo vadovai arba partneriai. IStekliai gali biiti reikalingi i§ akciniy bendroviy, parteriy,
banky, vertybiniy popieriy birzy, uzsienio investuotojy ir t.t.

Taigi, inovacijos jgyvendinimas yra bendruomenés veikla, kuri seka i§ ekonominio

kiirybingumo ir veda prie ekonominio augimo inovatyviy idé¢jy jgyvendinimu.
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1.2. Inovacijy tipologija

Inovacijy srautai yra unikaliis organizacijai ir jos istorijai. Kiekvienoje organizacijoje
inovacijos skiriasi viena nuo kitos ir priklausomai nuo jy techninio pasitraukimo nuo esamy
produkty ir/arba pasitraukimo i§ esamy rinky (Abernathy ir Clark, 1985; Henderson ir Clark, 1990;
Christensen, 1997). Augantys technologiniai  pokyciai prapleCia esamy produkty
kainos/eksploatacijos lygio per visa technologing eksploatacijos ir vietinés paieskos trajektorijg
(Rosenkopf ir Nerkar, 2001).

Architekturinés inovacijos prideda arba atima produkto posistemes arba pakeicia rySius tarp
posistemiy (Henderson ir Clark, 1990; Baldwin ir Clark, 2000). Nors architektiirinés inovacijos
gali biiti technologiSkai paprastos, yra sunku tarnautojams jas jgyvendinti (Henderson ir Clark,
1990). Nenuoseklios inovacijos jtraukia ir fundamentalius techninius pokyc¢ius produkto asinése
posistemése. Sios inovacijos sukelia pakopinius rezultatus visoje produkto linijoje (Tusiman ir kt.,
2006) .Fotografijos industrijoje skaitmeninémis kameroms, kurios pakeité analogines kameras,
nereikéjo aukstos kvalifikacijos naudotojo. Peré¢jimas prie vaizdo skaitmeninio fotografavimo
paveikeé ir kitas kamery posistemes.

Inovacijos taip pat skiriasi ir savo tiksline rinka ar klientu. Rinkos ar klienty skirtumai
remiasi atstumu iki pagrindinés jmonés turimy klienty (Leonard-Barton, 1995). Maziausiai
rizikinga rinkos inovacija jtraukia pardavimus pagrindiniams jmonés klientams. Sios inovacijos gali
buti kylanti pratgsta arba nutriikstanti linija, bet kadangi jos remiasi turimais klientais, jos atspindi
specialistams, jei jie negali pasitikéti turimy klienty indéliu. Si problema yra akcentuojama rinkose,
kuriose néra patikimos informacijos apie klientus ir/arba jy pasirinkimus, kurie skiriasi nuo
dabartiniy klienty (Leonard-Barton, 1995).

Sios technologijy ir rinkos dimencijos apibrézia inovacijos erdves, kurios kilmé yra
pagrindinés jmonés esami produkto/rinkos pasirinkimai (Zr. 1 Lentelé.). Kur auganti inovacija
siejasi su dabartinés technologinés trajektorijos iSplétimu iki turimy klienty, neaugancios inovacijos
yra atokiai nuo jmongs technologijy/rinkos iStaky.

Technologiniy poky¢iy klasifikacija ir inovacijos su visa savo interpretacija, iSlieka
sunkiausia problema, kurig analizuoja mokslininkai. Taip yra dél to, kad iSlieka keletas kintamyjy,

kuriy atsiradimo prieZastys skiriasi de¢l paciy inovacijy (Tussiman ir kt. 2006).
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3 lentelé
Inovaciju Kklasifikacija

Inovacijos PoZymiai

Organizacinés ir ekonominés Sios inovacijos taikomos organizacinei strukttrai, gamybos,
materialinéms paskatoms, darbo salygoms ir saugumui gerinti

Organizacijos vidaus inovacijos Tai organizacinés inovacijos jgyvendinamos tik vienoje
konkreéioje organizacijoje

Tarporganizacinés inovacijos Sios organizacinés inovacijos jgyvendinamos tarp jvairiy
organizacijy

Techninings ir technologinés inovacijos Tai inovacijos aprépiancios pagrindiniy gamybiniy procesy,
jrengimy, technologijy tobulinimg, modernizavimg ir naujy
kiirima.

Socialinés inovacijos Inovacijos taikomos veikloje susijusioje su draudimo sistemomis,

socialinémis buitinémis salygomis.

Globalinés inovacijos Tai inovacijos valstybés ar visos tikio $akos mastu.

Vienkartinés inovacijos Inovacijos, jgyvendinamos vieng karta.

Saltinis: Padarauskaité, Purlys, 2007

Galima klasifikuoti inovacijas remiantis keliais kriterijais: organizacijos veiklos sritimi,
techninémis charakteristikomis, inovatyvumo laipsniu, realumu ir t.t. Organizacija yra sritis, kur
atsiranda inovacijos. Schumpeter nustaté penkias inovacijos vystymosi sritis: naujo arba patobulinto
produkto kiirimas, naujy gamybos procesy pristatymas, naujy pardavimy rinky vystymas, naujy
tiekimo rinky vystymas ir organizacijos restruktiirizacija (cit. Fagerberg 2005, Drejer 2004).

Pagal Hjalager (2002) inovacijos yra klasifikuojamos j penkias kategorijas, kurios jgalina
naujas kombinacijas. Hjalager (2002) taip pat nustato produkto procesy inovacijy kategorijas, taciau
Jis pristato ir trecig kategorija — vadybos inovacijas — tai yra inovacijos, kurios siejasi su keliais
organizaciniais procesais. Ketvirta kategorija, logistikos inovacijos, kurios sudaro iSoriniy verslo
ry$iy restruktiirizavima, turi kelis elementus, susijusius su Schumpeter iSkeltu pardavimo ir tiekimo
rinky vystymu. Galiausiai, penktoji instituciniy inovacijy tipologija bendradarbiavimo ir
reguliavimo struktiiras sujungia ] vieng bendruomene. Taigi, Hjalager (2002) jdiegia nauja
klasifikavimo elementa: bendruomeniy sujungimus, kurie egzistuoja vir§ jmoniy pagrindinés
ekonomines veiklos.

Skirtingos organizacijy sritys gali biiti apibréZiamos pagal anksciau iSvardintus pozilirius:
produkto generavimo, proceso gamyba, vadovavimu organizacijoms, rinkos vystymu ir rySiais su

kitomis institucijomis ar privaiomis organizacijos.
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Remdamasis Siuo pozitriu Gallouj (2002) nustato dar tris inovacijy kategorijas paremtas
konsultacijy paslaugomis. Pirmoji speciali inovacijy kategorija susijusi su sgveikos tarp tiekéjo ir
kliento inovacijomis. Sie inovacijy tipai yra neprogramuojami ir pasirodo staiga. Vadinasi, yra
sudétingas $iy inovacijy atgaminimas. TaCiau, specialios inovacijos nusako paslaugy inovacijy
savybe kad inovacijy procesai vyksta tiekéjo ir kliento sgveikoje. To pasékoje Sis tipas negali biti
jtraukiama | inovacijy klasifikacija pagal organizacijos vieta. Gallouj (2002) taip pat pristato
numatomy inovacijy tipa. Drejer (2004) §j tipa taip pat palaiko, kadangi pagal Schumpeter, §i
tipologija susideda i§ naujy poreikiy nustatymo, kurie gali vesti prie naujy rinky vystymo. Trecias,
inovacijy formalizavimo tipas yra susijes su nereikSmingy Ziniy transformavimu ] tikslias ir aiSkias
Zinias. Zinoma, organizacijos, kurios formalizuoja Zinias, labiau linkusios j inovacijas, nors, kaip
teigia Drejer (2004), ziniy formalizavimas skatina inovacijas, bet pats savaime tai néra inovacijos
tipas. Vadinasi, inovacijy tipy pasirinkimui Gallouj (2002) pozidriu ne tik atsizvelgiama |
organizacijos sriti, bet ir i kriterijus. Vis d¢l to, tai yra susijes klasifikavimas, nes iSskiria kelias
savybes ar paslaugas, tokias kaip sgveika tarp tiekéjo ir kliento, arba biitinybe jsigyti taktines Zinias
ir jas transformuoti j tikslias zinias.

Nepaisant tipologijy gausos, daugumg tyrimy atlikta labiausiai orientuojantis j produkto ir
proceso inovacijas. Sie du tipai susije¢ su patobulinty ar naujy produkty ar paslaugy kirimu ir $iy
produkty ar paslaugy tiekimo buidais (Fagerberg, 2005). Pavyzdziui OECD (2005) Oslo vadovo I ir
IT leidimuose i$skyré produkto ir proceso inovacijas. Treciuoju Europos Bendrijos inovacijy tyrimy
metu buvo naudota $i tipologija (Drejer, 2004). Taciau III Oslo vadovo leidime (OECD, 2005),
kuriame gamybos sektorius laikomas tuo paciu paslaugy sektoriumi, pridedami du inovacijy tipai:
organizacinés ir marketingo inovacijos. Be to, ji gali biti pritaikoma tiek paslaugy, tiek gamybos
veiklose. Vadove pabréZziami rySiai su kitomis organizacijomis ir institucijomis, kaip inovacijos
lemiamas veiksnys. Taigi, iSoriniy rySiy pagerinimas Siame vadove néra laikomas inovacijos tipu.

Kiekvienos tipologijos specifiSkumas Siame darbe analizuojami detaliau. Pirmiausia, turéty
buti paminétos kelios savybés susijusios su produkto ar proceso inovacijomis. Ne visuomet
jmanoma atskirti produktus nuo paslaugy, be to, daugeliu atveju produktas ir yra procesas (Gallouj,
2002). Tokiu atveju Gallouj sitlo klasifikuoti naujas paslaugy funkcijas, kurios paremtos
egzistuojanciais gamybos procesais, kaip produkto inovacija ir egzistuojancia paslaugy funkcija,
kuri atsiranda 1§ naujy procesy, kaip procesy inovacija. Jei paslaugy funkcija, taip kaip ir gamybos
procesai yra nauji, ji gali buti skirstoma kaip produkto ir proceso inovacijos. Taigi paslaugy funkcija
yra elementas, kuriuo parodomas skirtumas tarp produkto ir proceso. TaCiau, turint omenyje
paslaugy ivairove ir sudétinguma, yra gana sudétinga §j skirstyma pritaikyti sistemoje. Oslo vadove
(OECD, 2005) taip pat i8skiriama, kad yra daug sunkiau atskirti produktus nuo procesy paslaugose

nei kitokio tipo produkcijoje. Oslo vadove taip pat pristatomas skirtumas panasus ] siilomg Gallouj,
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kurio pagrindas yra paslaugy savybiy ir metody, jrangos ir jgiidziy reikalingy teikti paslaugas
atskyrimu (OECD, 2005).

Pavitt (1999) tyrimai taip pat susij¢ su produkto ir proceso inovacijos i§skyrimu. Nors Pavitt
tyrime daugiausiai remiamasi gamybinémis jmonémis, produkto ar proceso inovacijy
charakteristikos gali biiti pritaikomos ir kituose sektoriuose. Pavitt apibrézia inovacijas, kurios yra
naudojamas tame paciame sektoriuje kaip proceso inovacijos ir inovacijas, kurios yra naudojamos
kituose sektoriuose kaip produkto inovacijos. Be to, Pavitt susieja kiekviena inovacija su trimis
sektoriais: inovacijy gamybos sektorius, inovacijy taikymo sektorius ir jmoniy pagrindinés veiklos
inovatyvumo skatinimas. Atitinkamai, vertinama ne tik organizacija, bet taip pat ir gamybos
sektoriai ir taikymas. Pagal Pavitt pozilrj, proceso inovacija gali atsirasti ir buti diegiama toje
pacioje organizacijoje. Jei $i inovacija sukomercinama, tai tampa produkto inovacija i§ tiekéjo
perspektyvos. Taciau tokj naujg produkta idiegus gamyboje, jis tampa proceso inovacija vartotojo
organizacijai. Kitais zodziais tariant, proceso inovacija gali biiti sukomercinama kaip produkto
inovacija ir produkto inovacija gali biiti jdiegiama kaip proceso inovacija. Atitinkami gamybos
sektoriaus ir organizacijy egzistavimas ir taikymas jtakoja produkto ir proceso inovacijy iSskyrima.

Organizaciniy inovacijy tipologija susijusi su organizaciniy formy ir struktiry pokyciais. Be
to, inovatyvils organizaciniai metodai gali nukreipti inovacijy procesus ir | kitas organizacijas sritis.
Pavyzdziui, Drejer (2004) nurodo, kad organizaciné inovacija labai glaudziai susijusi su proceso
inovacija. Nors kiekviena inovacijy tipologija gali jtakoti inovacijy taikymg kitose srityse,
organizacinés inovacijos turi tiesioginj rySj su visos organizacijos veiklos inovacijomis. Be to,
Drejer Sioje tipologijoje prideda procesus, kurie siejasi su rySiy vidine jmonés organizacija, kaip ir
Jjmongs iSorine organizacija. Vadinasi, organizaciniy inovacijy rezultatai gali jtakoti tiek
organizacija, tiek jos aplinka.

Apibendrinant, inovacijy tipy klasifikacijoje tradiciSkai orientuojamasi j produkto ir proceso
inovacijas. Vadinasi, buvo nepaisomi kiti susij¢ inovacijy tipai priklausomi nuo jmonés srities.

Organizacings ir marketingo inovacijos siejasi su ekonominiu vystymusi.
1.2.1. Technologiniy inovacijy vaidmuo vadyboje

Technologinés inovacijos neiSvengiamai siejamos su pasiekimais informaciniy technologijy
srityje arba tuo, kas kuriama informaciniy technologijy pagrindu. Zemiau yra pateiktos kai kurios
mokslo, gamybos, technologijos ir vadybos kontekste inovacijai suteikiamos reikSmes:

1.  Mokslinés inovacijos — sékmingas moksliniy naujoviy kirimas , jy pritaikymas ir
panaudojimas jvairiuose srityse;
2. Gamybinés inovacijos — naujy gamybos, tiekimo, platinimo ir kity metody

jtvirtinimas;
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3. Technologinés inovacijos — naujy technologijy sukiirimas ir seny atnaujinimas bei
praplétimas, diegiant jas jvairiose srityse;
4.  Vadybinés inovacijos — vadybos, darbo organizavimo, darbo salygy keitimas ir

jgyvendinimas.

Technologijy sagvoka suprantama kaip priemoniy kompleksas rezultatui pasiekti. Tuo tarpu
techninés-technologinés inovacijos yra vadybos, informaciniy technologijy, mechaniniy,
fundamentaliyjy moksly ir kitos ziniy kompleksas produkty kirimui (Aleksandravicius,
Staskevicius, Tolocka, 2006).

Endogeninio augimo tikslas yra suvokti sprendimus, kurie yra paremti Ziniy sukarimu. Stai
kodél ekonominio augimo idéja yra iSplésta pristatant veiklas, kurios atsirado dar iki
makroekonomikos: tokios veiklos kaip Svietimas, institucijos, tyrimai ir plétojimas ir gamybos
procesy iSmokimas. Bet kintamieji darbo jégos produktui — Zinios ir praktinés Zinios pasipildo dar
vienu kintamuoju — technologinés inovacijos (Fortune. 2004) Vienas 1§ esminiy principy nusakanciy
makroekonomikos pozitirj yra veikéjy optimizavimo racionalumas. Ypatinga kapitalo gamybos
technologijy forma nesiremia Siuo principu, nes gamybos funkcijy forma nepriklauso nuo jmoniy
veikos optimizavimo (Fortune, 2004).

Kai kurie teoretikai nesutaria ar mazesnés jmonés yra inovatyvesnés uz didzigsias. Mazos
jmonges vaidina svarby vaidmenj sektoriuje, pasizyminciame greitu augimu ir technologiniais
poky¢iais. Zinoma, laikantis technologinés inovacijos savokos, kaip naujo produkto sukiirimo,
koncepcijos, mazos jmonés néra lemiamos (Askarany, Smith. 2003). Taip pat pastebimas glaudesnis
rySys tarp technologiniy ir administraciniy inovacijy nei jmoniy dydzio.

Technologiniai pokyciai gamybinéje praktikoje yra daZniausiai nukreipiami ir susij¢ su Siomis
kompiuterinémis technologijomis (Askarany, Smith. 2003):

1.  Automatizuoto programavimo sistemos (angl. computer aided design - CAD)

2. Automatizuotas inZinerinés sistemos (angl. computer aided engineering - CAE)

3. Kompiuterinis automatizuotas apdirbimas

4. Automatizuotos gamybos technologiniy procesy sistemos (angl. computer aided
manufacturing -CAM)

5. Automatizuotas kompiuterinis procesy planavimas (angl. computer aided process
planning - CAPP)

6. Kompiuterizuotos technologiniy procesy sistemos (angl. Computer integrated
manufacturing - CIM)

7.  Tiesioginé skaitmeniné kontrolé (angl. direct numerical control - DNC)

8.  Lankscios gamybos sistemos (angl. flexible manufacturing system FMS)
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9. Savalaikiskumas (angl. just in time - JIT)
10. Skaitmening¢ kontrolé (angl. numerical control - NC)
11. Robotai

12. Testavimo mas$inos

Procesy automatizavimas siejamas ne tik su maziau darbui imliomis veiklomis, taciau ir su
kasty mazinimu, apsisaugojimu nuo klaidy, netikétumy. Vystomos technologijos yra draugiskesnés
aplinkai — ekologija yra neatsiejama technologiniy inovacijy ir ekonomikos dalis. Patraukli
racionaliam vartotojui technologiné inovacija atitinka $iy dieny problematika ir didina vartotojo
gerove.

Aplinkg salygojusi technologiniy inovacijy kryptj ir pagreitj lémé ir tai, kad Siandieniniame
versle technologinés inovacijos yra daznai taikomos kaip priemongés netechnologinéms inovacijoms

kurti.
1.2.2. Netechnologiniu inovacijy svarba imonéms

Dar visai neseniai inovacijy sgvoka visiems buvo labai aiski: tai naujos technologijos
pramonéje, nauji gaminiai. Siandien $ig sgvoka suvokiame kur kas pladiau. Tai ne tik naujos
technologijos, nauji gaminiai, bet ir vadybos, Svietimo, dizaino naujovés, informaciniy technologijy
sklaida ir t. t. ir pagaliau inovatyvios visuomenés kiirimas. Taigi esame daugiabriaunio visuomeneés
vystimosi etape ir nuo to, kaip sugebésime ] ji isilieti, priklausys Salies gerove, prestizas,
konkurencinés galimybés pasaulinéje rinkoje. Inovacijos néra iSskirtin¢ auksty technologijy Saky
prerogatyva. Tradiciniai sektoriai taip pat gali ir turi biiti inovatyvis.

Teorijoje ir praktikoje randami septyni vadybos inovacijy pavyzdziai (Goddard, Matchman,
2008):

1. Vidiniy rinky organizacijoje sukiirimas;
Savivaldziy komandy sukiirimas;
Atviro kodo inovacijy panaudojimas;
,Seseliniy“ valdyby sukirimas;
Isitraukimas j socialing veikla;

Kolektyvinés organizacijos iSminties panaudojimas;

A A o

Teisingumu pagrjsty procesy jtvirtinimas.

Vadybos inovacijos yra naujy vadybos filosofijy, vadybos principy ir praktiky bei jrankiy jmonés
viduje kiirimas. Dauguma jmoniy atnaujina savo vadybos principus, besiskolindamos atskiras / pavienes

»gerasias praktikas®, sukurtas kitose jmonése. Kita dalis jmoniy susikuria savo praktikas, Zengdamos mazus
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zingsnius, t.y. darydamos kasdienines permainas, kurios pamazu tampa jmonés vadybos pagrindu. Tik maza
dalis jmoniy vykdo gerai paruoStus, giliai apmastytus ir metodologiSkai pagristus vadybos eksperimentus,
kurie sukuria unikalig vadybos filosofija bei unikalig vadybos principy ir praktiky sistema. Tokia unikali
vadybos filosofijos, principy ir praktiky visuma, sukurta pacios jmonés viduje, suteikia jai konkurencinj
pranasuma, kurio nejmanoma nukopijuoti

Pasaulyje pirmaujancios ir greiciausiai augancios jmonés sékmingg plétra uztikrina
diegdamos vadybos inovacijas, kurios sukuria $iy jmoniy konkurencinj pranasumg. Pavyzdziui,
General Motors pirmoji iSrado ir prad€jo taikyti vartotojy segmentavimo principus; General
Electrics pirmoji sukiire ir jdiegé ,,valdymo pagal tikslus* principus; Dell Computers reikSmingai
patobulino tiekimo grandinés vadybos modelj. Ilgameté patirtis jrodé, kad vadybos inovacijos
atnesé didele nauda jas iSradusioms ir pritaikiusioms jmonéms.

Pastaraisiais metais senkant tradiciniams Lietuvos jmoniy augimo Saltiniams, labai tikétina,
kad tokios netechnologinio pobudzio inovacijos jau artimiausiu metu susilauks i$skirtinio Lietuvos
praktiky ir vadybos mokslininky susidoméjimo, atspindint Siuo metu pasaulyje vykstancias

tendencijas.

1.2.3. Vadybos inovacijuy metodologija

Situacija, kuri gali buti laikoma kaip nauja galimybe, kuriai novatoriSkoji organizacija
pritaiko metodin] poZiiirj vertindama nuomones ir darydama sprendimus, ne visada sulaukia
pripazinimo. Taigi, viena i§ naujosios vadybos praktikos jdiegimo problemy yra tai, kad sunku
jvertinti jos daromg jtakg bendram efektyvumui. Lyginant su produkto ar technologijy inovacijomis,
vadybos inovacijos jtakoja efektyvuma netiesiogiai ir per ilga laikotarpj. Be to, vadybos
inovacijomis pasiekiami trumpalaikiai esamy patir¢iy trukiai, kurie trukdo inovacijoms. To
pasekoje, kriterijus paremtas idéjos pagristumu ir progresu turi didesn¢ atsvarg nei inovacijy
techniniy ir ekonominiy vertybiy vertinimas. Zbaracki (1998) pasteb¢jo, kad organizacijos
prisitaikydamos prie VKV vertinimo proceso pasilikdavo prie diskusijos apie VKV sitilomus
sprendimus, nei siekdavo §ias problemas i$spresti realiai organizacijoje.

Taiau, yra sunku jvertinti potencialias vadybos inovacijas, lyginti su alternatyviais
poziiiriais, o jvertinti jy indélj i ekonomine plétra yra nejmanoma. Kai kurios organizacijos taiko
metodologinius pozitirius sukurdamos sudétingas ir nevienareik§miskas vertybes dazniau nei kitos
organizacijos. Tai gali biiti dé¢l to, kad Sios organizacijos nuodugniau jvertina procesus ir labiau
jsitraukia ] vadybines inovacijas. Kitais zodziais tariant, vietoj to, kad priimty kitos partneriy ar
konkurenty organizacijos jau priimtg sprendima, §ios organizacijos stengtis igyvendinti savo pacios

sprendimus. Kuo detaliau ir kruopsc¢iau organizacija perzitiri savo vadybinius metodus, tuo labiau
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tikétina, kad galutinis rezultatas bus vadybinés inovacijos, sukuriamos viduje (Kaplan 1998).

Analizuojant $ig tema, svarbu suvokti, kokios vadybinés kokiais metodais ar
technologijomis jau buvo jgyvendintos praktikoje. T.y. vadybiniy metody rinka apima daugiau ar
maziau iSvystytas vadybines idéjas arba principus, kurie apima visa spektrg nuo nepatikrinty
koncepcijy iki auksto lygio technologijy. Pavyzdziui ,, Teorija Y (McGregor, 1960) pradzioje buvo
nepatvirtinta koncepcija, bet galiausiai privedé prie konkreCiy iSplétoty technologijy, kurios
susijusios su darbo padidinimu, nuo rezultaty priklausomu apmokéjimu ir darbuotojo jvertinimu.
Vadybos id¢jos naturaliai yra pakeistinos — jos gali lengvai buti pritaikomos prie bet kokios
aplinkos. Vadybos technologijos, prieSingai, yra palyginti aiskiai apibréziamos ir daznai veiks tik
prie tam tikry salygy.

Laikoma, kad naujos vadybinés idéjos suteiks santykinai kiirybai palankia aplinkg vadybos
inovacijoms, nes $iy id¢jy pakei¢iamumas vadybininkams suteikia laisvés jas jgyvendinti
inovatyviais metodais. Ir prieSingai, daugiau vadybiniy technologijy yra sukurtos ir iSvystytos
konkreciai aplinkai, kaip ir aiSkiai suvokiama kaip technologijos turéty buti pritaikomos, nors ir

mazai iSmégintos praktiskai.

4 lentelé
Organizaciniy inovaciju tipai
Produkecijos ir efektyvumo Zmogiskujy iStekliy Susije su produkto/paslaugy
pavyzdZiai valdymo pavyzdziai kokybe pavyzdziai

1. Verslo perorganizavimas 1. Atlikimu paremtas 1. Visuotiné kokybés vadyba
2. Sumazinimas mokejimas 2. Komunikacijos su
3. Lanksti darbo tvarka 2. Lankstus darbo modelis ir tiekéjais/klientais
4. Darby perkélimas j kitg darbuotojy jtraukimas tobulinimas

bendrove \3/ S?a;lt:;Otoj 4 gebejimy 3.Kliento pasitenkinimo
5. Didesné funkciniy sri¢iy sty pagerinimas

integracija 4. Vykdymo ir vadovavimo

funkcijy kooperacija

Saltinis: sudaryta autoriaus

Vertinant 1§ pasiiilos perspektyvos, vidinés ekonomikos (pvz.: geb&jimas perduoti ar
atkartoti) tikslai gali sukurti stiprius prioritetus parduoti uzsiguléjusias technologijas, kurias yra
sunku pritaikyti.

Reikéty pazymeti, kad vadybos praktiky rinka labiau priklauso nuo vadybos technologijy ir
palyginti maziau nuo naujy vadybiniy id¢jy. IS paklausos pusés, vadybininkai turi per mazai
galimybiy treniruotéms, kurios padeda suvokti originalios novatoriskos vadybinés idéjos teorinius
pagrindas, taip pat neuztenki laiko ir jgudziy butiny tam kad transformuotis placia vadybing

koncepcija | efektyvias vadybines technikas.
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1.3. Vadybos inovaciju reik§mé organizacijoms paslaugu sektoriuje

Bartezzaghi (1999) tvirtina, kad Taylorizmas ir Fordizmas buvo sukuriami stabilioje
aplinkoje ir buvo perkeltas nauja paradigma priklausomai nuo poreikio adaptuotis turbulentiskoje
ekonomingje aplinkoje. Kita vertus Dankbaar (1997) pripazjsta lanksciosios gamybos (angl. lean
production) inovacijos aspekta, bet jj laiko idealiausia Fordizmo forma, bet ne modeliu, galinciu
pakeisti Fordizmg. Jis argumentuoja, kad pagrindiniai lanksCios gamybos jrankiai, technikos ir
metodai yra bendradarbiavimas, integracija, nuosavybés teis€s ir sisteminis poziiiris. Remiantis
Dankbaar (1997), Sios savybés leidzia organizacijai nuosekliai tobulintis, kurti inovacijas, mokytis
ir adaptuotis prie pastoviy pokyc¢iy.

Paslaugy sektorius pripaZintas varomaja ekonomikos jéga. Sis sektorius sektorius apima
platy jmoniy spektra: nuo mokymy, konsultaciniy jmoniy, iki IT kompanijy ir panaSaus tipo
paslaugas teikiancios verslo kompanijos taikos skirtingas vadybos inovacijy sritis Finansinés krizes
metais paslaugy sektorius suvaidins pagrindinj vaidmenj atgaivinant ekonomika.

,LanksCiyjy paslaugy“ valdymo modelis galéty buti dazniau taikomas kaip valdymo
kontrolés metodas paslaugas teikianCiose jmonése. Organizacinés inovacijos vaidina pagrindinj
vaidmen] paslaugy sektoriuje greta labiau technologiniy inovacijy. Yra identifikuojamos trys
organizaciniy inovacijy formos:

1. Daugiasekcinés organizacijos kuriose valdymo sistema naudojama viename organizacijos
skyriuose reprodukuojama ir kituose.

2. Naujos paslaugy kombinacijos, kurios reiskia naujy paslaugy veikly kombinacijy sukiirima,
paslaugy dalis ar segmentus.

3. Klientas laikomas bendragamintoju — pakei¢iamas kliento vaidmuo.

Sios vadybiniy inovacijy formos papildo technologines inovacijas, kurios yra taip pat
daznos paslaugy sektoriuje. Vadybos inovacijos yra esminé adaptacijos forma, kuri pasireiSkia per
egzistuojanciy praktikos interpretavimg naujoje aplinkoje (Brannen 2004).

Kitoje situacijoje vadybos inovacijos gali biiti visiSkai nuspé&jamos, kas yra netikétina
gamyboje ar kitoje veikloje. Pavyzdziui Sun Microsystems susikiiré¢ kaip kiiréjy technologijy
bendruomené, kurios Java technologijos buvo svarbi vadybos inovacijos, tafiau pasirodé kaip
speciali vadybos mada (Garud, Jain ir Kumaraswamy, 2002). Imoné priémé kelis pagrindinius
sprendimus, tokius kaip leidimas vartotojams parsisiysti Java programas nemokamai, ta¢iau buvo
jdéta mazai pastangy tinklo kiirimui. Vietoj to, buvo pradétas reaktyvios mados procesas, kurio
veiksmai daznai pasirodydavo kaip priestaraujantys vienas kitam (Garud ir kt. 2002).

Abejais atvejais procesas atitinka vidinio vystymosi poky¢iy modelj, kuriame elgesio tipai
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surenkami auks$c¢iausiy vadovy (Burgelman 1991; Campbell 1965). Tokiam procesui reikia
aktyvaus isitraukimo ir dalyvavimo, taciau inovacijos daznai pasirodo neplanuotai ir be iSankstinio
pasiruoSimo. Deja nejmanoma atrasti pasikartojan¢iy tendencijy, kurios biity susijusios su labiau
susietais su konkreciu tikslu procesais. Be to, kol kas néra atlikta pakankamai tyrimy Sioje srityje.
Be to, turéty biiti suprantama, kad isradimams nereikia iSoriniy dalyviy. Daznai nauji
kompanijos darbuotojai, norédami pakelti savo jvaizdj pristato naujas idéjas ar patirtis i§ savo
ankstesniy darbuotojy, kas zinoma, buina glaudziai susij¢ su jais paciais. Tac¢iau vadybos inovacijy
literatiiroje teigiama, kad iSoriniai dalyviai vaidina svarby papildantj vaidmenj inovacijy procese,
kadangi jie paprastai turi priéjimg prie tokiy jzvalgy, kurios nebiity prieinamos iSimtinai vidiniuose

procesuosc.

1.3.1. Vadybos inovacijy sukuriama verté organizacijoje

Darby perkélimas kitai bendrovei gali biti  pagrindinis produktyvumo ir efektyvios
praktikos elementas. Tai leidzia jmonéms nusipirkti talentus ir iSteklius bei padidinti labiau
iSvystyty gebéjimy ir technologijy potencialias naudas tiesiogiai ] jas neinvestuojant. Valdymo
decentralizavimas ir labiau iSskaidytos sprendimy priémimo struktiros gali jmonéms padéti
padidinti savo lankstumg. [rodyta, kad plokStesné organizaciné hierarchija ir paskirstytas sprendimy
priémimas greitai paskleidzia informacija jmonés viduje ir padeda pagerinti personalo inovatyvumo
ir kirybiskumo gebé&jimus ir jmonés jautruma klientams.

Kasty mazinimo strategijos bendrai buvo susiejamos su sumaZzinimu ir lankstaus darbo
derinimu. Cappelli (2000) tvirtina, kad sumazinimo iSskirtinumas, prieSingai labiau tradiciniam
priverstiniam gamybos sustabdymui, yra tai, kad ankstesniais atvejais darbo nutraukimas nebiitinai
pasireiSkia paklausos stygiumi, bet pradedamas tada, kai ieSkoma veiklos neefektyvumy.

Lanksti jmoné taip pat gali naudoti nepilnos darbo dienos, laikiny arba rangos darbuotojus.
Lankstiis darbo planai gali padidinti ,,kiekybinj* jmonés lankstuma, susijusiu su jmonés gebéjimu
varijuoti darbo jéga. Tai imonéms leidzia savo darbo jéga suderinti su verslo ciklais ir paklausos
tendencijoms. Tokia praktika darbuotojams gali palengvinti mobilumg tarp skirtingos profesinés
veiklos, darby ir rinky.

Klasteriy koncepcija pastarajame deSimtmetyje tapo vienu i§ pagrindiniy nacionalinio
konkurencingumo strategijos akcenty pasaulyje ir Europoje. Europos Sajungos (ES) paskelbta
Lisabonos strategija ir jos ambicingas tikslas — ES tapti konkurencingiausia ir dinamiska Ziniy
ekonomika — paskatino naujy pozitriy j ekonoming politikg ir jos konkurencingumo didinama
paieSka bei tyrimus. Konceptualios klasterio fenomeno studijos daugiausia rémeési 1990-aisiais M.

Porter paskelbta ,,deimanto koncepcija“, kuria siekiama paaiSkinti klasterizacijos procesus
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nacionalin¢je (lokalioje) ekonomikoje. Taciau pastaroji, M.Porter klasterio koncepcija, yra ne tik
intensyviai plétojama, bet ir kritikuojama gana gausaus tyrinétojy birio, atstovaujancio skirtingas
ekonomikos ir vadybos tyrimy mokyklas (Jakubavicius ir kt., 2008).

Klasteriy plétrai palanku yra tai, kad geréja situacija, susijusi su verslo informacijos
pasiekiamumu, ziniy sklaida bei mokymusi. Taciau viena i§ reikSmingiausiy ir kol kas sunkiai
iveikiamy klit¢iy klasteriy formavimuisi Lietuvoje — rizikos kapitalo trikumas. Klasteriams
buidingas nuolatinis inovacijy taikymas ir (arba) generavimas, taip pat naujy subsidiariniy jmoniy
kiirimasis. Inovacijos yra visuomet susijusios su didele rizika, jskaitant investicijy rizikg. Dél
didelés inovaciniy projekty rizikos tradiciniai bankai daznai atsisako juos finansuoti. Daugelyje
Saliy, taip pat ir Lietuvoje, néra dideliy galimybiy inovacinius projektus finansuoti i tokiy Saltiniy
kaip valstybés biudzetas, asmeninés santaupos ir kt. Tokius projektus dazniau finansuoja rizikos
kapitalo fondai, jskaitant pirminio kapitalo (angl. ,,seed capital*) rizikos fondus. Nors Lietuvoje yra
susikiirusiy rizikos kapitalo fondy, galima teigti, jog jie kol kas neskatina inovacijy, Ziniomis
pagristos ekonomikos jmoniy kiirimosi, naujy idéjy generavimo. Susistemintos S$iuo metu

egzistuojancios salygos pateiktos 4 lenteléje.

5 lentelé
Bendrosios klasteriy formavimosi Lietuvoje salygos
Bendruju salygu sritis Palankiausi aspektai Nepalankiausi aspektai
Infrastruktiira Pakquamal geral 1spleto_t a radiciné Zemas ,,skaitmeninés“
(susisiekimo) infrastruktiira . _ .
infrastruktiiros lygis
Ekonominé¢ aplinka Makroekonominis stabilumas Nepakankama modernia

technologija paremtos ir |
Ekonominis augimas mokslinius tyrimus orientuotos
pramonés dalis

Geré¢jancios salygos verslo informacijos Rizikos kapitalo trikumas

Verslo aplinka pasiekiamumui ziniy sklaidai ir mokymuisi

Inovacijy aplinka Sparciai besivystanti inovacijy plétrai Nepakankamas mokslo tiriamosios
reikalinga infrastruktiira, jskaitant institucing veiklos finansavimas
infrastruktiirg

»Proty nutekéjimo* problema
Intensyviai plétojama Nacionalinés pramoninés
nuosavybés apsaugos sistema

Pakankamai geras aukstos kvalifikacijos
specialisty pasiekiamumas

Menki inovacinés veiklos rezultatai
(pagal patenty skaiciy)

Saltinis: sudaryta autoriaus

Galima iSskirti Siuos tarpusavyje susijusius iSorinius veiksnius, darancius tiesioging jtaka
klasteriy kiirimuisi ir plétrai(Navickas, Malakauskaite, 2006):
1. Politikos formavimas.
2. Suinteresuotyjy pusiy partnerystés skatinimas;

3. Empiriniai klasteriy tyrimai,
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4. Klasterizacijos politikos formavimas.

Klasteriy iniciatyvos — tai yra nacionaliniame (regioniniame, sektoriniame) lygmenyje
parengtos priemongs, skatinancios klasteriy identifikavimg ir kirimg bei didinancios jy
konkurencinguma, i klasterizavimo procesus jtraukiant verslo jmones, valdzios institucijas bei
tyrimy organizacijas. Globaliy klasteriy iniciatyvy ataskaitos (Global Cluster Initiative Survey)
duomenimis, 2003 m. pasaulyje buvo identifikuoti daugiau nei 500 klasteriy. Dauguma klasteriy yra

Europoje, Siaurés Amerikoje, Naujoje Zelandijoje ir Australijoje.

Da#niausiai nustatomi tikslai

Rysiy tarp atskiry individy uzmezgimas -

Tinkly tarp imoniy kiirimas -

Inovacijy ir naujy technologijy skatinimas -

Regiono konkurenciniy pranasumy rinkinio formavimas -

- Veikianéiy imoniy plétros galimybiy didinimas
- Imoniy inovatyvumo lygio kélimas
- Investicijy ir talenty pritraukimas j regiona

Paramos verslo jmonéms teikimas -

Technologiniy krypciy galimybiy analizé -

Pridetinés vertés kirimo analizé -

Vadovy mokymosiir gerosios praktikos pergjimo skatinimas
Gamybos procesy tobulinimas -

Tiesioginiy uzsienio investicijy skatinimas -

Verslo inkubatoriy paslaugy plétimas -

- Eksporto lygio augimas

Rinkos inteligencijos ugdymas
Klasteriy svarbos suvokime vystymas
Techniniy dalyku mokymosi skatinimas
Technologijy sklaidos skatinimas
Viesosios infrastruktiires vystymas
Reguliavimo politikos gerinimas
Subsidiju suteikimo koordinavimas

- Viesujy pirkimy veiklos koordinavimas
- Techniniy standarty rengimas
- Konkurencijos klasteriy viduje mazinimas

Klasteriy kiirimo pavyzdziy analize -
Privadiy infrastruktaros pletros projekty palaikymas -

Klasteriy kiirimo ataskaity rengimas -

Rediau nustatomi tikslai

Saltinis: Navickas V., Malakauskaité A. (2006)

1 pav. Klasteriy susikiirimo prielaidos

Tinkamai orientuojami klasteriai gali iSvengti veikla trikdanciy trikumy ir tik pasinaudoti
privalumais. Nors pazymeétina, kad ir paskutiniuose tyrimuose iSskiriami klasteriy trikumai ir
privalumai yra kintamas, dinamiskas dalykas dél sistemos dinamiSkumo. Taip pilnai ir efektyviai
panaudojamas iStekliy potencialas ir tinkamai palaikomi sisteminiai rySiai gali uztikrinti inovatyviy
klasteriy potenciala.

Savokos klasteriai ir tinklai daznai vartojamos lygiagreciai, tarp jy yra daug bendro, taciau
jos nusako skirtingus reiskinius.

Klasteris yra platesné sgvoka, nei tinklas. Klasterio narius nebitinai sieja bendras tikslas ar
verslo interesas, o patj klasterj gali sudaryti viena ar keletas vertés grandiniy, kuriose produktai ar
paslaugos gaminami bendrai rinkai. Klasterio narius gali sieti trijy pobuidziy rySiai (Jakiibavicius ir

kt., 2008):
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J Horizontalieji rysSiai (jmonés veikia tose paciose rinkose, Kkitaip sakant, jos
konkuruoja),

. Vertikalieji rySiai (jmongs siejasi viena su kita per tiekéjo-uzsakovo rysj),

J Tiesioginiai rysiai (kitokio pobtidzio rysiy, tokiy kaip bendros technologijos taikymas,

mokymas ir pan., jvairove).

Klasterio nariai nebiitinai visi vieni kitus paZjsta ar bendradarbiauja komerciskai. Vertinant
nacionaliniu lygiu, klasterius daznai sudaro tiek daug jmoniy, kad net nejmanoma pilnai issiaiSkinti
visy klasterio dalyviy. Regioniniu mastu yra didesné tikimybe, kad klasterio dalyviai Zinos savo
klasterio kolegas. Klasteryje jmonés gali sietis per savo vertés (kasty) grandinés elementus. Sie
ry$iai gali biiti komercinio (su kitomis jmonémis), arba nekomercinio (su universitetais ir pan.)
pobuidzio. Klasteriuose gali veikti ir tokios organizacijos, kaip agentiros, inovacijy rémimo
paslaugy teikéjai ir kiti tarpininkai (“treciosios Salys”), kadangi Sios organizacijos dazniausiai

klasterius mato kaip galimus regioninés ar nacionalinés ekonomikos plétros jrankius.

6 lentelé

Klasteriy segmentavimo technikos

Tradicinis verslo segmentavimas ISplaukiantis verslo segmentavimas
Verslo charakteristikos Ateities vizija
Verslo tipas Kritiskas pozitiris  verslo misija
Verslo vieta Sprendimo priémimo lygis ir tipas
Pajamos Pelno marza

Saltinis: Richarme M. 2004

Imoniy klasteriai yra subtili, save reguliuojanti sistema, kur tiesioginé ir ypa¢ fragmenting,
valstybés intervencija gali padaryti daugiau zalos nei naudos. Antra vertus, sumanis sisteminiai
veiksmai, atlieckami glaudziai bendradarbiaujant su esamais ar potencialiais klasterio veik¢jais, turi
neribotg sékmes potencialg. Keturios naujos klasteriy segmentavimo technikos pavaizduotos 4
lenteléje kartu su tradiciniais metodais. Nors kai kurios jmonés naudoja individualias tokias
technikas kelius metus, tikrai paZangios ir pelningos jmonés iSsiverzé | priekj pritaikydamos Siy

metodiky kombinacijas (Richarme M. 2004).

1.3.2. Vadybos inovacijuy organizacijoje prielaidos

Vadybos inovacijos yra iSradimai kirti atnaujinti arba pakeisti vadybos jgyvendinimo
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praktika, procesus arba struktiirg, orientuoti j didesnius organizacijos tikslus (Abrahamson 1991;
Aldnge ir kt. 1998; Kimberly ir Evanisko, 1981). Sis apibrézimas jtraukia keturis elementus.
Pirmiausia vadybos inovacijos susidaro tiek i§ iSradimo, tiek i§ jgyvendinimo. Technologijy
valdymo srityje Sis jprastinis iSradimo (pirminés idéjos arba mokslinio perversmo) ir inovacijos
(galimy produkty ar procesy vystymas i priminés id€jos) iSskyrimas. Taip ir naujosios vadybos
praktikos iSradimas, procesai arba struktiiros yra atskiriamos nuo iSradimy diegimo verslo aplinkoje
(Gruber ir Niles 1972). Toliau Sioje dalyje Sios dvi veiklos nagrin¢jamos kartu, dél to, kad suvokus
kaip Sios veiklos yra sujungiamos, galima pilnai suvokti vadybos inovacijy procesus.

Be to, vadybos inovacijos orientuojasi ] vadybos praktikos, procesy ar struktiiry kiirimag
(Alénge ir kt. 1998). Vadybos praktika susijusi su tokiais dalykais kaip uzmoké¢jimu uz darbg arba
didzigja vadyba, procesai susije su tokiais dalykais kaip Verslo procesy reinzinerija arba turto
sudarymas; struktiira susijusi su tokiais dalykais kaip multidimensiné ar matriciné organizacija.
Paprastai naudojamas terminas ,,vadybos praktika® apima visg $iy veikly jvairove — sujungiama
praktika, procesai ir struktiiros.

2 Pav. §i koncepcija pavaizduota dvejomis dimensijomis. Horizontali dimensija susideda i$
keturiy inovacijos proceso faziy:

1. motyvacija susijusi su palengvinanciais veiksniais arba aplinkybiy pagreitinimu, kas
individualius asmenis organizacijoje skatina vystyti savo vadybos inovacijas;

2. iSradimas yra pirminis eksperimento veiksmas, i§ kurio atsiranda naujos vadybos
praktikos pacioje uzuomazgoje;

3. jgyvendinimas yra techninis procesas, iSvystantis naujos vadybos inovacijos verte
(reali verslo situacija)

4. teorijos ir nuostaty sukiirimas yra socialinis procesas, kuriame individualiis asmenys
tiek organizacijos iSoréje, tiek viduje sukuria prasme ir jgalima vadybines inovacijas

padéti kitiems.

Sis keturiy faziy procesy Zemélapis i§ jmonés vidinés vystimosi perspektyvos buvo
analizuojamas tokiy autoriy kaip Burgelman (1991), Zbaracki (1998) ir kt., kurie suvokeé, kad
poky¢iai aplinkoje (motyvacija) veda prie organizaciniy praktiky jvairovés (iSradimy), kuriy keletas
pasirenkama konkreciai organizacijai (jgyvendinimui) ir i§laikymui (teorijos ir nuostaty kiirimui).
Si vystimosi perspektyva sukuria pagrinda, ant kurio jmonés vysto procesy sistema. Burgelman
(1991) pateikia procesy formos vaizda nuosekliai ir sgmoningai su proceso veikéjais organizacijoje
ir uz jos riby, apimant visus organizacinius pokyc¢ius, itakojancius vadybos inovacijy procesus.

Taip pat reikéty pazyméti, kad Sis keturiy faziy procesas ne visada atsiranda iSimtai

nuosekliai. Kaip parodo ankstesni inovacijy tyrimai, tikrové yra daug sudétingesné - fazése
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atsiranda persidengimy (Imai, Nonaka ir Takeuchi 1985), pasikartojimy (Galbraith 1982) arba
nenuoseklumy (Van de Ven ir Garud 1995).

Viena i§ pagrindiniy veikéjy grupiy pavaizduoty 3 pav. yra vidiniy pokyciy neséjai. Tai yra
tokie veik¢jai kaip inovatyviy jmoniy darbuotojai, kurie yra iniciatyviis ir sukuria susidoméjima
naujy vadybiniy inovacijy iSbandymy ir jdiegimu. Literatiroje tokie veikéjai daznai jvardijami
verslininkais (Pinchott, 1986), produkto lyderiais (Howell ir Higgins, 1990), valdanciais radikalais
Meyerson ir Scully, 1995) ir jaunaisiais verslininkais (DiMaggio 1988). Tokie veikéjai dirba vardan
savo tikéjimo potencialia verte, kurig organizacijai gali atnesti nauja idé¢ja.

Kita pagrindiné grupé yra iSoriniy pokyciy neséjai. Sie veikéjai kazkuo panaiis j idéjos
verslininkus (Abrahamson ir Fairchild, 2001) yra nepriklausomi konsultantai, akademikai ir
vadovai, kurie imasi iniciatyvos kuriant susidoméjimg ir jtakodami efektyvumo vystimasi ir
naujosios vadybos praktikos iSlaikyma. Taciau, prieSingai nei vidiniy poky¢iy nes¢jai, Sie veikéjy
vaidmuo inovacijy procese néra galutinai itirtas.

Teorijoje iSvystyta koncepcija, kad iSoriniai pokyCiy neséjai yra naujosios mados vadybos
tiekéjai (Abrahamson 1991; 1996; Benders ir Van Veen 2001). Abrahamson (1996) apibtidina, kaip
vadovai, konsultantai ir akademikai pasirenka eksperimentines praktikas kompanijose, suteikia
prasme jy potencialig verte ir tuomet parodo juos ir jteisina keletui $iy praktiky. Abrahamson ir
Fairchild (2001) §j apibudinimg praplecia detalizuodami kaip sgveika tarp Siy grupiy salygoja ziniy

visuomeneg, kuri vystosi kartu su idéjomis.

APLINKA: KITIMAS: PASIRINKIMAS: ISLAIKYMAS:
MOTYVACIIOS  I$RADIMUFAZE  IGYVENDINIMO  PRISKYRIMO
FAZE ) FAZE TEORIJAI IR ETIKETES
SUKURIMO FAZE
Vidiniy | P1.Problemy atba | P3. Skirtingy poZifitiy .135 Pirminis inovacijos | P7. Teorijos apie
pokyé¢iy | galimybiy, galimy palyginimas | isb ans:lyl_nals o inovacijos sukiirimas
veiksniy | navjame kelyje, _|, | PTH]fthOJ? 1 vidinio | |,.taip, kad bty galima
poveikis struktlirizavimas Ppasipriesiimo padidinti priimtinuma
iveikimas viduje
4 A 4 A
| | ] 12
TSoriniy | P2. Nefprasty vady- | P4. Skirtingy meiq‘ eika su P3. Teorjjos apie
pokyéiy |bos idéjy pristatymas | poZiiitiy sujungimas v Py H%S,Pikycm inovacijas sukiirimas
veiksniy |(kodél jos yra geresnéy  Su Zvalgomis apie oIkl ap _| iridéjy populiarinimas
poveikis |uZ jau patikrintus vidiniy pokyeiy konsultanty svarstymai siekiant padidinti
metodus) veiksnius ir matavimm lentos vidinj priimtinuma
Veiksniai ftakojantys vadybos Veiksniai ftakojantys pateikty vadybos
inovacijy paplitima inovacijy islaikyma

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis S. E. Slack (2007)

2 pav. Vadybos inovaciju procesy struktiira
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Literatiiroje pateikiama, kad Sie iSoriniai pokyc¢iy neS¢jai vaidina ir kitus paralelinius
vaidmenis. Jie gali suteikti originalig id¢ja, kuri jkvépia kompanija, jie gali veikti kaip skleid¢jai
arba tyr¢jai veikiantys visg vidaus komanda jgyvendinimo fazé¢je ir jie gali jtakoti inovacijos
teorijos kiirimg (Kaplan 1998; Pezet 1997; Stjernberg ir Philips 1993; Whitsett ir Yorks 1983).
Taigi, Siy veikéjy vaidmenys yra labai svarbiis organizacijai, kuriy vadybinés inovacijos tampa
vadybos madomis.

Siy veikéjy veiksmus formuoja pati aplinka. Taigi, organizacijos aplinka tiesiogiai formuoja
vidiniy pokyciy veikéjy veiksmus, o aplinkos pokyciai netiesiogiai jtakoja tiek iSorinius, tiek
vidinius poky¢iy veikéjus(Bower 1970; Burgelman 1983).

Aplinkos motyvacijos fazé susijusi su preliminariais ir palengvinanciais veiksniais, kurie
kompanijos asmeny motyvavimo naujy vadybos inovacijy iSméginimu (Abrahamson 1996).
Taciau, tam kad atsirasty vadybos inovacija, vadybos rinkos mada turi zlugti. Tokiu atveju vis tiek
bus sulaukiamas momentas, kuomet vadybos praktika neatitiks organizacijos asmeny poreikiy.

Vidiniy poky¢iy ne§éjai —yra laikoma, kad yra dvi pirminés situacijos, kada vadovai gali
buti motyvuojami ieskoti galimybiy uz vadybos mados bendruomenés riby. Viena i§ organizacijos
problemy ar galimybiy yra tikrai nauja arba sudaryta taip, kad mados nustatytojy pasitlymai yra
praktiskai nepritaikomi. Tokiu atveju, organizacijos neturéty jokio kito kelio, bet pati priimti
sprendimus, kurie buty ir pritaikomi organizacijoje, ir inovatyviis (Foss 2003; Lovas ir Ghoshal
2001).

ISoriniy pokyciy ne$éjai yra svarbiis motyvuojant vadybos inovacijy paieSkas, nes jie
potencialiai gali biiti ne tik originaliy naujy idéjy Saltinis, bet taip pat ir vadybos inovacijy kliditis
tuo atveju, jei jie palaiko tik iSmeégintas ir patikrintas praktikas.

Variacija: iSradimy fazé yra esminé, nes nuo $io tasko atsiranda inovacija, nors ir
eksperimentine ar negalutine forma. Deja, tai yra ir fazé, apie kurig mes Zinome maziausiai. Sioje
fazgje 18 kur kyla inovacijos.

Vidiniai pokyc¢iuy neSéjai. Literatiiroje teigiama, kad inovacijos retai arba niekada atsiranda
visiSkoje izoliacijoje. PrieSingai, jos daZniausiai atsiranda procesus sujungiant su id¢jomis ir
technikomis novatoriSkais keliais, arba tiksliau sakant, sujungia artimai nesusijusias praktikos sritis
(Granovetter, 1973; Hargadon 2003).

ISoriniy pokyciu neSéju kirimo fazeje atsispindi vidiniuose pokyc¢iy neséjuose — jie veikia
kaip brokeriai, kurie kartu nesa praktiky pavyzdzius, kurie jau buvo naudojami kitose aplinkose ir
jie padeda vidiniams pokyCiy neSéjams pamatyti savo potencialia vert¢ naujoje aplinkoje
(Granovetter 1973; Hargadon 2003). Literatiiroje teigiama, kad nesvarbu koks detalus procesy
apraSymas gali buti pateikiamas, nezinoma ar vadybos inovacijos gali paprastai sietis su kita

inovacija, kuri anks¢iau buvo realizuojama kitoje aplinkoje (Whitsett ir Yorks 1983). Tokiais
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atvejais iSoriniai pokyc¢iy neSéjai paprastai vaidina labai svarbu vaidmenj pateikdami vidiniams
poky¢iy neséjams ankstesnes inovacijas. Jy Zinios apie inovacijas ir id¢jas skirtingose aplinkose —
ju gebéjimas sujungti skirtingas socialines aplinkas — yra labai svarbus veiksnys iSradimy
palengvinime.

Pasirinkimas: jgyvendinimo fazé susideda i§ visy veikly i$ techninés inovacijy pusés jau
iSbandzius ar inovacija veikia praktiSkai. Kaip teigia Zbaracki (1998), sukuriama atskirtis tarp
darbo, techniniy ir retoriniy elementy, kurie yra itin svarbis kuriant inovacijos teorija ir nuostatas.
Kadangi literatiiroje pateikiama gana mazai jzvalgy apie §] procesg, vadybos inovacijy savybés ir jy
paralelés su technologiniy inovacijy ir kity organizaciniy pokyc¢iy savybémis, teigiama, kad
igyvendinimo fazé yra sunkiai suvaldoma del didelés vidinio pasiprieSinimo tikimybeés.

Vidiniai pokyciu neséjai. Kaip teigia Zbaracki (1998), pasiprieSinimas pokyc¢iams paprastai
kyla i§ dviejy Saltiniy: darbuotojai yra jbauginami pernelyg siilomomis inovacijomis, ypac jei jie
yra svarbi techniné dalis ir nezino, kokia yra potenciali inovacijy teikiama nauda.

ISoriniy poky¢iy neséjy vaidmuo jgyvendinimo fazéje atrodo santykinai maza. Literatiiroje
pateikiama, kad jie pirmiausia laikomi proceso konsultantais, dirbantys kartu su vidiniy pokyciy
nes¢jais jgyvendinant inovacijas. Stjernberg ir Philips (1993) apibiidina kaip iSoriniai pokyciy
nes¢jai padéjo suderinti vidinius susirinkimus ir veiké kaip rezonansas visiems vidiniams pokyc¢iy
nes¢jais inovacijy jgyvendinimo fazgje.

ISlaikymas: teorijos ir nuostaty formavimo fazé — galutiné proceso fazé, kuria inovacija
jsitvirtina pacioje organizacijoje. Kadangi efektyvus jgyvendinimas yra svarbi proceso dalis,
neatsiejamos ir nuo sistemos priklausomos vadybos inovacijy prigimtis parodo, kad siekiami
rezultatai yra labai neapibrézti (Teece 1980). Yra svarbus ir retorinis komponentas susijgs su
vadybos inovacijomis, kuriuo pagrindiniai asmenys siekia suteikti prasme¢ tam, kas jau jvyko ir
paaiskinti tai susijusiems veikéjams organizacijos viduje ir uZ jos riby (Abrahamson 1996; Zbaracki
1998).

Vidiniai poky¢iy neséjai. Sioje fazéje vidiniy poky<iy nedéjy vaidmuo yra sukurti naujosios
praktikos teorijg nuosekliai su dominuojan¢iomis organizacijos normomis. Pagal Tolbert ir Zucker
(1996) teorijos kiirimas jtraukia tikslesnj sitilomo sprendimo organizacijg ir pateisinimg. Vidiniai
poky¢iy neséjai taip pat turi dalyvauti kuriant inovacijy nuostatas. Kadangi yra sunku tiksliai
pasirinkti, kuri nuostata yra geresné¢ uz kitg, pradzioje naudinga taikyti Abrahamson (1996)
koncepcija, kad praktika vartotojai turéty matyti racionaliai ir progresyviai, taip kad biity priimtina.

ISoriniai pokyc¢iu ne$éjai vaidina paralelinj vaidmenj Sioje fazéje, tam kad paaiskinty kaip
nauja praktika jtakoja organizacija ir kaip sukurti nuostatg taip, kad ji biity racionali ir progresyvi
organizacijos nariams. [Soriniai poky¢iy neSéjai yra efektyvesni kuriant teorijg ir nuostatas, nei

vidiniai poky¢€iy neS¢jai paprasciausiai dél to, kad jie specializuojasi tokioje veikloje. Toks poZiiiris
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paprastai jtraukia tokius dalykus kaip kontroliuojancias bendruomenés ir apzvalgas vadovams,
situacijy analizés ir straipsniy raSyma ir naujy priemoniy bei struktiry vystymas pritaikius

praktikoje (Kaplan 1998; Kaplan ir Norton 1992).

Pakiausos pusé: v VADYBOSINOVACUOSKILPA |
Vadybos: Pastillytas nejprastas Nejprasto \ 1dm1s
raktikos Asprendimas —T—> sprendimo T 10 2cHOS
P ¥ iovvendinim iprasminimas
pirkejai L A Lo lgyvendinimas :
Organizacios "~ . “B i oo
problema arba_|_, Pasiilytas standar-__|__, [@yvenditas stan-|  Sprendimas
galimybé ™ s sprendimas > dartinis prendimas _"sqpramamas ;
N s¢kmingu ic
Pasiillos puse: LT l
Idéjos ir praktikos i
J - 4 T i
\ﬁzos pasketioamos o VADYBOS MADOS KILPA Orgizacie i |
Praxitos niy tiekéjy pratusi palakyti
tekc idéjas -
| PR
APLINKA KITIMAS PASIRINKIMAS ISLAIKYMAS

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis S. E. Slack (2007)

3 pav. Vadybos inovacijy ir vadybos maduy procesy integravimas

Vadybos inovacijy procesas yra pavaizduotas virSutiniu ciklu (3 pav.). Sis procesas
prasideda nuo naujovisky sprendimy, sitilomy organizacijos problemoms spresti arba i$Stikiui
priimti. Nauja praktika yra pasirenkama ir iSlaikoma ir tuomet ji tampa dabartinés aplinkos arba
praktikos dalimi, prie§ kurj inovacijos biina jvertinamos (pradedamas atsakomasis ciklas).

Vadybos mados procesas pavaizduotas 3 pav. Zemesniame cikle. Remiantis Abrahamson
(1996), sis ciklas pradedamas kada organizacija pasirenka vieng i§ standarty sprendimy sitilomy i§
vadybos mados bendruomenés aplinkos (vietoj to, kad sukurty savo novatoriska praktika). Sis
sprendimas tuomet yra tipiSkai jgyvendinamas ir tipiSkai vertinamas sékmingu (Zbaracki 1998).
Tuomet kuriama teorija su iSoriniais pokyc¢iy nes¢jais, kurie atvejo zinias perkelia j duomeny apie
esanCias praktikas institucija. Tuomet tai yra panaudojama informuojant sekancius konkrecios
praktikos taikytojus, taigi jamZina vadybos mados raida.

Siuos du procesus sudéjus j viena struktira galima identifikuoti svarbiausius taskus, kada
vadybos inovacijos ir vadybos mados ciklai sgveikauja vienas su kitu.

Pagal Abrahamson (1996) veikia daug veiksniy, bet vienas veiksnys yra ypac susijes — tai
laipsnis iki kurios iSoriniai poky¢iy neSéjai yra jtraukiami j inovacijos procesa. Kuo labiau buvo
jtraukiami §ie asmenys, tuo didesnés jy zinios ir susidoméjimas konkrecia inovacija, ir tuo labiau
tikétina, kad jie yra linkg perduoti savo mokéjima kitiems.

Abrahamson (1996) teorija aiSkiai atsispindi ir vadybos mados procese. Mados turi biiti
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kuriamos 1§ kazko, ir kaip Abrahamson (1996) pasteb¢jo, daugiausia vadybos inovacijy gali sukurti
vadovai savo inovatyvia veikla. Kitais zodziais tariant, jdomi simbioz¢ tarp vadybos inovacijos ir
vadybos mados: tam kad atsirasty vadybos inovacija, turi zlugti vadybos mada, bet vadybos

inovacija yra tai, kas vadybos madai suteikia s€¢kmeés galimybe.

1.4. Inovacijy aplinka

Organizacijos pasirinkimas lemia organizacijos vidinés ir iSorinés aplinkos santykiy
poky¢ius. Pirmiausia yra esminis pasirinkimas ar organizacija turi ir nori pasirinkti ir priimti jau
priimtus organizacijos sprendimus, kurie jau buvo pritaikyti praktiskai, ar vystyti savo inovatyvy
unikaly sprendima. Sioje aplinkoje svarbi ir vadybos mada, kuri parodo esminj vadybos inovacijy
zingsnj.

Vadybos inovacijy igyvendinimas yra svarbiausias organizacijos gebéjimo pritaikyti jau
turimg patirt] prie naujos organizacijos aplinkos. Tai parodo atsitiktinj arba nesgmoningg peréjima
prie vadybos inovacijy procesy ir kadangi inovacijos greiciausiai yra labiau nesgmoninga peréjima
prie vadybos inovacijy procesy ir kadangi inovacijos greiciausiai yra labiau auganti nei vystoma
sgmoningais ir tikslingais procesais.

Dviejy aplinky saveikoje vadybos inovacijos virsta vadybos mada. Kai vadybos inovacijos
yra priimamos (pvz. i§laikomos) patirciai organizacijos viduje, jos potencialiai gali biiti iSrenkamos
objektyviy dalyviy, priklausanciy didesnei vadybos praktikos mokytojy grupei. Naujos praktikos
teorijos ir nuostaty sukiirimas ne tik padidina galimybe S$iai inovacijai iSlikti inovatyvia
organizacijoje, bet taip pat ji yra pristatoma kitai aplinkai ir kitoms organizacijoms. Priklausomai
kiek daug Zada naujoji praktika vadybos praktikos mokytojy akimis, jie gali ja pasirinkti ir jai gali

biiti pateikiami nauji pasitlymai.
1.4.1. Sisteminis inovacijy poziuris

Pirmiausia atkreiptinas démesys yra konkreciy vadybos inovacijy iSsisklaidyma visose
imonése. Atlikta per daug tyrimy, kad bury galima pateikti galutinj sarasa, bet pateikiami tokie
pavyzdziai kaip multidimensiné (Fligstein 1985; Teece, 1980), matricinés struktiiros (Burns ir
Wholey, 1993), ISO 9000 (Guler ir kt., 2002), visuotinés kokybés vadybos (Westphal, Gulati ir
Shortell, 1997) ir kokybés ciklai (Abrahamson ir Fairchild, 1999). Atlikti tyrimai taip pat
orientavosi ] vadybos inovacijy iSsisklaidyma valstybiniuose rySiuose, bet tai dalinai siejasi su
klausimu d¢l inovacijy iSlaikymo, iSlaikymg laikant labiau tikétinu, kai inovacija yra labiau
pritaikoma vietin¢je aplinkoje, nei paruosiama kaip universalus paketas (Chevalier, 1991).

Antroji tyrimy banga dalinai persidengia su pirmgja, zvelgia kaip iSorinés salygos
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suformuoja vadybos inovacijy, mady ir praneSimy pasirodyma ir jgyvendinimg. Vadybinis diskursas
nors ir yra jtakojamas dideliy instituciniy veiksniy, tokiy kaip istorija ir socioekonominé sistema,
normatyvings ir racionalios bangos, kurios sutampa su Kondratjevo ciklais ekonomikoje (zr. 5
lentelé) (Abrahamson, 1997; Barley ir Kunda, 1992), Salies darbo rinkos skatinimu (Cole, 1985),
pozilriu ] organizuojamg darbo jéga (Barley ir Kunda, 1992; Cole, 1985; Kossek, 1987) ir gerai

apripinty valstybiniy ir pramonés organizacijy buvima (Cole, 1985).

7 lentelé

Kondratjevo cikly periodizacija

Pakilimai Kritimai
1789-1814 1814-1849
1849-1873 1873-1896
1896-1920

Saltinis: Mickevi¢iené R.,Turkina L., 2004

Weitz ir Shenhav (2000) vadybos diskusijas nukreipé j neapibréztumo sumazinimo tiksla.
Guillén (1994) pristato trijy pagrindiniy vadybos modeliy, mokslinés vadybos, Zmoniy santykiy ir
struktiiring analize, kuri yra pritaikoma keliomis formomis tokiomis elementariomis saglygomis kaip
darbo santykiai ir religija.

Trecia didZioji pirminiy tyrimy grupé tyré jvairiy jmonés arba individualiy lygiy veiksnius,
kurie yra susij¢ su vadybos inovacijomis. Daugiausia tokiy tyrimy tyré konkrecCius vadybos
inovacijy atvejus, nors paprastai labiau orientavosi | pavienius atvejus nei j svarbesnius klausimus,
kurie iSplauke i Siy tyrimy (Berggren 1994; McCabe 2000; Whitsett ir Yorks 1983).

Kai kurie administracijos inovacijy tiriamieji darbai identifikuoja jvairius individualius,
jmoniy ir aplinkos veiksnius numatancius tokiy inovacijy buvimg (Damanpour 1987; Kimberly ir
Evanisko, 1981). Zbaracki (1998) visuotinés kokybés tyrimus atliko penkiose organizacijose,
kuriose, nepaisant jy didesnio siekio prisitaikyti, negu sukurti, rekomenduojama jzvalgi ir labai
susijusi vidiniy organizacijos dinamiky perspektyva.

Galiausiai, teorijoje yra mazai literatiiros, kuriose biity susietos vadybos ir technologijos
inovacijos, taciau vadybos inovacijos daznai atsiranda sarySyje su technologinémis inovacijomis,
bet iSradimo procesas ir vadybos inovacijy jsisavinimas paprastai yra létesni (Damanpour ir Evan
1984; Georgantzas ir Shapiro 1993; Kimberly ir Evanisko 1981), o tai gali biiti btitent dél skirtumo
atsirandancio tarp $iy inovacijy tipy.

IS teorinés perspektyvos, yra pateikiama daug teorinés literatiros, kur siilomas poziiiris

apie vadybinés inovacijos fenomena (Abrahamson,1991), Guler ir kt.,2002). Pavyzdziui,
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fundamentaliuoju pozitriu, vadybos inovacijos laikomos patirties vystymu ir jstvirtinimu, kg
organizacijos nariai laiko racionaliu ir pazangiu procesu (Abrahamson 1991; Kieser 1997).
Ekologai vadybos inovacijas j praktikg jtraukia palyginti spontaniskai arba atsitiktinai, keletas gali
buti atrenkama ir iSlaikoma motininiy organizacijy (Zbaracki 1998). Kultiiriniu poziiiriu vadybos
inovacija yra diskusijg, kurig palaiko vadybinis stabiliy santykiy su kitais ir Zemo lygio
neapibréztumo poreikiais (Barley ir Kunda 1992; Weitz ir Shenhav 2000). Teorijoje taip pat sitilomi
ir racionalus arba paremtas efektyvumu poziiiriai, kuriuos pristato Teece (1980) ir Damanpour ir

Evan (1984).

1.4.2. Palankios inovacijoms aplinkos organizacijoje sukiirimo prielaidos

Naujy vadybos idéjy ir praktiky poreikis kyla i§ pertriikio tarp organizacijos dabartinés ir
potencialios veiklos (Barley ir Kunda 1992; Cyert ir March 1963). Suvokiamas pertriikis gali buti
salygojamas problemy, kurios pakenkia dabartinei veiklai, bei galimybémis, kurios gali egzistuoti ir
prieslaikiniy aplinkos pokyciy (Cyert ir March 1963; Ocasio 1997). Kai kuriais atvejais pavieniai
vadovai Siuos pertrukius sulygins su paprasCiausia nes€kme organizuojant susitarimus, bet kitais
kartais jie pamato konkrecig problema arba galimybe palyginti jau turimas vadybos praktikas. Jie
jveda problemos paieskos procesus, kurie prasideda nuo turimy ir artimiausiy ry$iy. Siame paieskos
procese jie gali prieiti prie galybés ziniy iStekliy, priklausomai nuo specifinés problemos arba
galimybés. Kai atrandamas tenkinantis sprendimas, paieSka nutraukiama, o sprendimas
jgyvendinamas. Tais atvejais kai asmenys pasirenka Ziliréti 1S organizacijos iSorés ieSkodami
sprendimo, jie susiduria su vadybos mados aplinkos bendruomene, kuri formuoja vartotojy
racionaliy sprendimy sistemg, ir parduoda ypatingus vartotojy problemy sprendimus arba
suvokiamas galimybes. Susidiire su tiek daug pasirinkimy vadovai paprastai pasirinks pritaikyti ta
sprendima, kuris bus progresyviausias ir teisiSkai teisingas (Abrahamson 1996). Tai yra procesas,
kurio eigoje paplinta vadybos mados.

TacCiau kartais vadovai pasirenka iSbandyti savo paciy vadybos inovacijy vystyma. Arba jie
pasirenka atsitraukimo nuo industrijos racionalumo normy ir gali potencialiai pasirodyti
iracionaliais ir reaktyviais (Abrahamson 1996: 263). Prie tam tikry saglygy, kuomet eksperimento su
vadybos inovacija metu jveikiamas spaudimas prisitaikyti prie iSoriSkai perduodamy vadybos
normy, reikéty imtis nuodugnesniy identiteto atradimo tyrimy.

Ekonomikoje paslaugy sektoriaus vaidmuo tendencingai didéja. Siam sektoriui priklauso
mazdaug du trecdaliai darbo jégos ir sukuriamo BVP produkto, o Europos ekonomikoje tai yra
vienintelis sektorius, kuris per paskutinius du deSimtmecius kiiré darbo vietas. Paslaugy reikSmé

Europoje didéja savo sukuriamomis inovacijomis, tyrimy ir plétros veikla. Taiau paslaugy
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sektoriaus jmoniy, vis dar vystanc¢iy inovacijas, yra maziau nei gamybos sektoriaus jmoniy, kuriose
iSlaidos tyrimams ir plétrai yra tiek pat svarbios kaip ir i§laidos gamybai. Europa Innova atliktais
empiriniais tyrimais atrasta, kad paslaugy sektoriuje netechnologinés inovacijos vaidina labai

svarby vaidmen;.
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I1. VADYBOS INOVACIJU PASLAUGU SEKTORIUJE SITUACIJOS
ANALIZE

Vadybin¢je literatiiroje iSskiriama, kad inovacijos yra pagrindinis ekonomings plétros
veiksnys. Savo ruoztu vadybinés inovacijos tampa neiSvengiama vystantis organizacijos nario
suvokimui. Teisinga yra ir tai, kad vadybinés inovacijos tampa reikSmingos visai rinkai, nes
organizacija tiesiogiai ar netiesiogiai iSlaiko stipry abipusj sary$j su aplinka. Taigi ir
darbuotojas, ir klientas (ypatingai paslaugy sektoriuje) gali stipriai reaguoti ] jmonés vadybinj
sagmoninguma ar savalaikiSkuma. D¢l tos priezasties vadybiniy inovacijy tendencijy steb¢jimas
ir atitinkamas jy rezultaty vertinimas tampa labai svarbus ne tik organizacijos viduje, taciau ir
iSoriskai. Taciau iSorinis jmonés vadybiniy inovacijy vertinimas néra paprastas dé¢l gana didelio
neapibréztumo. Taciau tik iSoriniy rodikliy stebéjimas jgalina bendra palyginima bei realias
rekomendacijas organizacijoms atsizvelgiant | rinkos poreikius. Taigi surandamas tam tikras
vadybiniy inovacijy procesy ir jy veiksniy bei sektoriniy rodikliy jtakos laipsnis, kuriuo galima

pagristi iSorinj vadybiniy inovacijy monitoringg bei bendry Salies tendencijy stebéjima.

2.1. Vadybos inovacijy paslaugy sektoriuje iS§vystymas Lietuvoje

Kaip jau minéta, Oslo vadove (OECD, 2005) iSskiriama, kad yra daug sunkiau atskirti
produktus nuo procesy paslaugose nei kitokio tipo produkcijoje, dél Sios priezasties tyrimai
paslaugy sektoriuje turéty biti intensyvesni ir naSesni. Be to, inovatyviis organizaciniai metodai gali
nukreipti inovacijy procesus ir j kitas organizacijos sritis. Nors priklausomai nuo inovacijos tipo,
priklauso ir jos pritaikymas kiekvienoje srityje, organizacinés inovacijos turi tiesioginj rysj su
visomis organizacijos veiklos inovacijomis. Drejer (2004) nurodo, kad organizaciné inovacija labai
glaudziai susijusi su proceso inovacija. . Be to, Drejer prideda procesus, kurie siejasi su rysiy vidine
Jmonés organizacija, kaip ir jmonés iSorine organizacija. Vadinasi, organizaciniy inovacijy rezultatai
gali jtakoti tiek organizacija, tiek jos aplinka. Organizacinés ir marketingo inovacijos siejasi su
bendru Salies ekonominiu vystymusi.

Lietuvoje paslaugy sektorius vystési gana tolygiai. Kaip matoma 4 paveiksle, per 5 mety
laikotarpj paslaugy jmoniy skai¢ius iSaugo daugiau nei 550. Laikomasi nuostatos, kad §i tendencija

artimiausiu metu nepakis ir jmoniy skaicius didés.
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Saltinis: Lietuvos Statistikos departamentas

4 pav. Paslaugy imoniy skaiciaus kitimas 2003-2008 metais

I imtj patenka visos jmonés, kuriose dirba 20 ar daugiau dirbanciyjy, i§ jmoniy,

kuriose dirba maZziau negu 20 dirbanéiyjy, renkama sluoksniné tikimybiné imtis. Siame darbe

atlieckamame tyrime ir imtis bus apskai¢iuojama pagal paskutinius Lietuvos statistikos departamento

duomenis, pagal kuriuos paslaugas teikianciy jmoniy skaicius siekia 17891. Nors paslaugy sektorius

dominuoja rinkoje (kaip matoma 5 paveiksle), atlikty tyrimy, juolab inovacijy iSvystymo, skaicius

santykinai mazas.
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ir migkininkysté
3.0%
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58.4%
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Saltinis: Lietuvos Statistikos departamentas

5 pav.Veikianciy iikio subjekty skaiciaus struktiira pagal ekonominés veiklos riiSis 2004m.pr.
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Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis

6 pav. Veiksniai ribojantys paslaugy sektoriaus jmoniy veikla

Lietuvos statistikos departamentas 2009 metais surinko informacija apie tai, kas labiausiai

riboja paslaugy sektoriaus jmoniy veiklag. Dominuojantys faktoriai: finansiniai sunkumai ir

nepakankama paklausa. Sie veiksniai taip pat laikomi ir prielaida inovacijy apribojimams Lietuvos

paslaugy sektoriaus jmonése.
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Saltinis: Hollanders, Kanerva (2009)

7 pav. Paslaugy inovacijy ir ES inovacijy vykdymo rysys

*Paslaugy inovacijy pasiekimo lygis Pranciizijoje (FR), Italijoje (IT) ir Svedijoje (SE) apskai¢iuojamas pagal 2004 m. duomenis
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Regionuose skiriasi ir pacios inovacinés sistemos iSvystymo lygis (7 pav.), ir §ios sistemos
susiformavimg lemiantys veiksniai bei elementai. Tai gali biiti organizacijy bendradarbiavimas arba
klasteriai, akademings jstaigos arba tyrimus atliekanc¢ios organizacijos, politiniai veiksniai.

Cunningham (2007) tirdamas inovacijy paslaugy sektoriuje iSvystymo lygj visose Europos
Sajungos valstybése iSskiria Lietuvg (tai labai gerai matoma 8 pav.), kurioje néra jokiy Zymesniy
paslaugy inovacijy pozymiy, nors paslaugy sektoriuje tam tikrose paslaugy srityse inovacijos yra
vienas i$ tiksly, pavyzdziui informaciniy ir komunikaciniy technologijy ir moksliniy tyrimy ir

plétros paslaugos.
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Saltinis: Hollanders, Kanerva (2009)

8 pav. EIS 2008 inovaciju vykdymo konvergencija

Informacinés ir komunikacinés technologijos, kaip atskiras sektorius Lietuvoje iSskiriamas
ilgalaikio ekonominio vystymo strategijoje (iki 2015 m.), Informacinés visuomenés kiirimo
strategija ir kiti tyrimy ir plétros reikalaujan¢iuose sektoriai priskiriami Ziniy ekonomikos
iniciatyvoms, jskaitant valstybing reformos programa, nors Sie sektoriai néra aiSkiai apibrézti. Be to,
kaip atskira pramonés forma ir valstybinis prioritetas Lietuvoje numatyta turizmo plétra. Turizmo
plétros programoje (2007-2013) yra apibréztos nacionalinés turizmo plétros strategijos gaires.
Turizmas, kaip atskiras Salies ekonomikos sektorius taip pat apibréziamas Lietuvos ilgalaikio
ekonominio vystymo strategijoje (iki 2015 m.). Taciau iskelto inovacijy plétros tikslo Cunningham

(2007) nepasteb&jo né vienoje i§ paslaugy plétros ir vystymo strategijy. Kaip ir inovacijos verslo
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programose (naujoje 2007 raSytin¢je versijoje) aiSkiai neatskiriamos pramonés ar paslaugy
inovacijos, o apsibréziamos visos galimos inovacijy veiklos, orientuojantis i inovatorisky klasteriy,
inovaciniy geb¢jimy ir kultiiros salygy bei ziniy paskirstymo tarp veikianc¢iy dalyviy palengvinima.

Nors Lietuva tur¢jo daug specifiniy priemoniy ,,bendrame programiniame dokumente
(2004 -2006), kurio pagrindiniai keliami tikslai buvo numatyti turizmo infrastruktiros
rekonstravimas ir vieSojo turizmo infrastruktiiros vystymas, nebuvo numatyta tiksliy inovacijy
palaikymo priemoniy. Kaip ir kitur Europos Sajungoje, Lietuvoje paslaugos néra pasalintos i$ jokiy
inovacijy palaikymo priemoniy, o visos priemonés nukreipiamos ] inovacijy vystymo verslo
sektoriuje tikslg (pvz. darbuotojy kvalifikacijos kélimas, inovacijy plétra ir naujy paslaugy
marketingas ir plétra ir pan.). Nors dabar realiai lyginant su gamybinémis jmonémis, paslaugy
sektoriaus jmongés sunkiai sulaukia struktiirinés paramos. Taip dazniausiai yra dél to, jog paslaugy
sektoriaus produktas yra neapCiuopiamas (iSskyrus Informacinémis ir komunikacinémis
technologijomis paremtos verslo sistemos).

Lietuvoje organizacinés inovacijos palaikomos BPD priemonémis, kuriy tikslas yra teikti
tiesioging parama verslui: priemonés: 3.1.1. Verslo modernizavimas ir inovacijy vystymas; 3.1.2.
Kokybés vadybos modeliy jgyvendinimas.

Lietuvos klasteriy politikos plétra aiSkiai nukreipia pramong ir yra jgyvendinama per
pramonés asociacijas. Paslaugos néra iSskiriamos, nors paslaugy sektorius yra silpnai

organizuojamas, i§skyrus IKT.

2.2 Lietuvos paslaugy sektoriaus vadybos inovacijy iSvystymo tyrimo modelio prielaidos

Vienas 1§ praktiniy vadybos inovacijy pavyzdziy Siuo metu neseniai pradéty taikyti ir
Lietuvoje, tai Toyota lanksCioji gamyba. IS pradziy lanks¢ioji gamyba yra daugiau operaciné
inovacija. Bet toliau lanksCioji gamyba pradeda panaSéti | radikalig vadybing ideja, kuri pateisina
investicijy likes¢ius darbuotojy problemy sprendimo galimybiy déka. Lanksti jmoné taip pat gali
naudoti nepilnos darbo dienos, laikiny arba rangos darbuotojus. Lankstiis darbo planai gali padidinti
»Kiekybinj“ jmonés lankstuma, susijusiu su jmonés gebé&jimu varijuoti darbo jéga. Kaip ir Drejer
(2004) nurodo, kad organizaciné inovacija labai glaudZiai susijusi su proceso inovacija.

Jei pra¢jusio ekonominio ciklo metu buvo iSkeliama ekonominé ir kokybés problema tai,
jmongs siysdavo darbuotojus personalo analitikams. Pastarieji tirdavo sistemg, perorganizuodavo
standartinius veiklos procesus, o darbuotojai turéjo prisitaikyti prie naujy procesy. Tafiau dabar
atéjusi lean manufacturing (lanksciosios gamybos) idéja sitilo jgalinti darbuotojus keisti procesus.

Zinoma, dideléje jmonéje negali tiesiogiai jtakoti ir keisti vadovo darbo, galima tik pakeisti

procesus, kurie jtakojo darbo atlikimg ir rezultatus. Taigi, vadybos inovacijos yra vienintelés i§ visy
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inovacijy, kurios per paskutinj pramonés amziy labiau nei kas kitas jgalino organizacijose naujg
darbo charakteristikg. Néra paprasta organizacijoje idiegti naujg vadybos inovacijg. Greifiau
pakeiiamos darby atlikimo technikos, nei vadybiniai procesai, kurie leidzia naudotis tomis
technikomis. Vienas i§ tokiy pavyzdziy gali biti Atviro Kodo vystymas. Komunikacinés
technologijos dabar pricinamos visoms jmonéms. Nepaisant to, mazai pasikeité galios ir
informacijos perdavimo biidai. Teorijoje ir praktikoje randami septyni vadybos inovacijy pavyzdziai
(Goddard, Matchman, 2008):

1. Vidiniy rinky organizacijoje sukiirimas;
Savivaldziy komandy sukiirimas;
Atviro kodo inovacijy panaudojimas;
»Seseéliniy* valdyby sukirimas;

Isitraukimas j socialing veikla;

A O e

Kolektyvinés organizacijos iSminties panaudojimas;
7. Teisingumu pagristy procesy jtvirtinimas.

Taigi, kai kalbama apie tyrimy vadybiniy inovacijy srityje stoka Lietuvoje, Sioje vietoje
reikéty paminéti dar vieng pavyzdj, tik ne vadybos inovacijy, o vadybos inovacijy tyrimy. 2007 m.
Anglijoje buvo jsteigta vadybos inovacijy laboratorija (angl. The management innovation lab), tai
yra eksperimentas pats savaime. Kartu su Londono verslo mokykla vadybos inovacijy laboratorija
iSkele dvi hipotezes:

Hy - jie gali iSrasti metodologija, kuri leisty daug tikslingiau kurti vadybines inovacijas, bei
pagreitinty vadybos inovacija.

H; — gali padéti organizacijoms iSmokti eksperimentuoti bei modeliuoti naujus vadybos
principus ir procesus taip, kad tai neardyty dabartinés veiklos sékmés. Taip jdiegiamas
eksperimentinis pozitris j vadybos moksla.

Vadybos inovacijy laboratorija - tai yra tokia aplinka, kuri paskatina vadybos inovacijas,
paskatina kiirybinius klausimus bei j vadybin] mokyma jtraukia ir kitas disciplinas.

Siuo metu, vadybos inovacijy laboratorijos Londone kuriamos vadybinés inovacijos
jtraukia:

1. Strateginés transformacijos kasty sumazinima.
2. Inovacijy jgalinima korporacijose.
3. Zmogiskyjy istekliy grazos didinima.

4. XXI a. vertinimo sistemos kiirimg.

Taigi, Siame darbe siekiant iStirti vadybos inovacijy iSvystyma Lietuvos paslaugy sektoriuje

tikslingai remiamasi Gary Hamel 1§ ,,The management innovation lab* ir Harvardo verslo mokyklos

40



naudojamu tyrimo metodu — anketine apklausa. Zinoma, dél inovacijy i§laikymo ir intelektinés

nuosavybés aspekty tyrimo eiga néra vieSinama, taciau kaip ir ,,The Management Innovation Lab®,

taip ir Sio darbo tolimesniame tyrime bus tiriami pagrindiniai 25 organizacijy aspektai glaudziai

siejami su vadybos inovacijy procesy kiirimu ir diegimu organizacijoje:

1.

Socialiai atsakingo verslo idéjos jgyvendinimas. UZztikrinti, kad organizacijos valdymas
paremtas aukStesniais tikslais. Vadybos teorija ir praktika turéty biiti orientuoti j kilnesnius,

socialiai reikSmingus tikslus.

Organizacijos isorinés aplinkos jtraukimas j jmonés veiklg. Pilnai jtvirtintos bendruomenés
ir pilietiSkumo id€jos organizacijos valdymo sistemoje. Reikalingi procesai ir praktikos,

kurios atspindi abipusius rysius tarp susijusiy grupiy.

Versle islaikomos bendros zmogiskosios vertybés. Verslo kalbos ir praktikos suzmoginimas.
Ateities vadybos sistemos turi tiek pat tikéti tokiais zZmogiSkaisiais idealais kaip grozis,

teisingumas ir bendruomené, kaip tiki tradiciniais tikslais: efektyvumu, nauda ir pelnu.

Vadovo universalumas ir gilesnis pasaulio suvokimas. Organizacijos valdyme jdiegus
filosofinj pagrindg turéty buti lengviau sukurti daugiau nei tiesiog efektyvesne organizacija,
nes vadovavimas prapleCiamas tokiais ziniy laukais kaip biologija ar teologija, arba
tokiomis idéjomis kaip demokratija ir rinka.

Nuolatinis vadovo kvalifikacijos ugdymas. Vadovo tradiciniai dedukcijos ir analizés

gebéjimai turi biti papildyti koncepcinio ir sisteminio mastymo gebéjimais.

Daugiau laisvés darbuotojams priimant sprendimus, bet kartu ir didesné atsakomybé uz
rezultatus. Organizacijoje pakei¢iama kontrolés reikSme. Taisykliy ir laisvés kompromiso

kontrolés sistema paskatina vidinj kontrolés mechanizma.

Idéjy ir veiklos jvairovées uztikrinimas kaip sékmingos veiklos garantas. Mes turime sukurti
tokiag vadybos sistema, kurioje yra skatinama jvairoveé, vertinami nesutapimai ir

i§skirtinumas taip pat kaip ir prisitaikymas, konsensusas bei rysiai.

Kiekvieno darbuotojo jsitraukimo j jmonés veiklg individualus vertinimas. Holistinio veiklos
vertinimo vystymas. Dabartiné vertinimo sistema turéty yra keistina, kadangi skiriamas
nepakankamas démesys kritiniams Zmogaus gebé¢jimams, kurie atneSa s¢kme kirybisSkoje

ekonomikoje.

Papildomo darbo ir pastangy atitinkamas kompensavimas. Valdymo laiko rémy ir

perspektyvy iStempimas. Kompensacijos ir atlyginimy sistemos alternatyv] atradimas
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10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

paskatina vadovus paaukoti ilgalaikius tikslus vardan efektyvesnio trumpalaikiy tiksly

pasiekimo.

Idéjy ir veiklos jvairovés uztikrinimas kaip sékmingos veiklos garantas. Darbuotojy
autonomijos galimybiy praplétimas. Valdymo sistemos turéty biti perkuriamos taip, kad

jgalinty eilinio darbuotojo iniciatyva bei eksperimentus organizacijos viduje.

Eiliniy darbuotojy iniciatyvos ir naujoviy isméginimo skatinimas  Depolitizuojamas
sprendimy priémimas. Sprendimy priémimas negali biiti priklausomas nuo uZimamy

pareigy, bet prieSingai, turi atspindéti visos organizacijos kolektyvine sgmone.

Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priemimg. Yra daug zinoma, kaip pazadinamas Zmogaus

kiirybiskumas. Sios Zinios turéty biti labiau taikomos vadybos sistemose.

Organizacijos nariy kiurybiskumo skatinimas. Vadybos globalizavimas. Kuriantys verte
tinklai daZznai iSeina uz organizacijos riby ir taip tradicinés galia paremtos valdymo
priemones tampa neefektyviomis. Naujosios valdymo priemonés yra reikalingos kuriant

kompleksines ekosistemas.

Kompromisy tarp skirtingy nuomoniy kolektyve paieska. Didinant darbuotojy jsitraukima,

valdymo sistemos turi paakstinti bendruomeniy atsiskleidima informacijos sklaida.

Imonés atvirumas naujoms idéjoms bei isSitkiams. SumaZinama baime¢ ir padidinamas
pasitikéjimas, nes nepasitikéjimas ir baime stabdo inovacijas, o jsipareigojimai ir prievolés

turéty biti iSstumiami 1S ateities vadybos.

Gebéjimas greitai prisitaikyti kintancioje aplinkoje. Strategijos kiirimas yra iSplaukiantis
procesas. DinamiSkos strategijos kiirimas turi atspindéti biologinius jvairoves, atrankos ir

iSlaikymo principus.

Bendras, o ne primetamas is vadovy, ateities kiirimas. Organizacijos veiklos kryptis turéty
biiti nustatoma bendrai visos organizacijos nariy. Atsakomyb¢ ir jsipareigojimai uZz tiksly
nustatymg turéty biti iSsklaidomi visoje organizacijoje, kur nuomonés galia priklauso nuo

pacios nuomonés, o ne nuo valdzios galios.

Informacijos prieinamumas skirtingy grandziy darbuotojams. Informacijos demokratijos

karimas.

Lyderiy paieska kiekvienoje darbuotojy grandyje. Organizacijoje panaikinamos formalios
hierarchijos apraiskos. Natiiralios hierarchijos privalumas tas, kad vadzia kyla j virSy 18

apacios, o lyderiai tokioje organizacijoje atsiskleidzia patys, o ne biina paskiriami.
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20. Darbuotojy vertinimas ne pagal galutinj rezultatq, bet neapciuopiamg indélj j ji. Keiciasi
lyderystés veiklos supratimas. Lyderio kaip didziojo sprendimy priéméjo vaidmuo yra
nepagristas. Lyderiai turi buti suvokiami kaip socialiniai sistemy architektai, kurie paskatina

inovacijas ir komunikacija.

21. Labiau vertinami darbuotojai, kurie iesko naujy galimybiy, bet ne uz tolimus praeities
pasiekimus. Galia suteikiama tiems, kurie nori iSeiti i§ organizacijos, o ne tiems, kurie

kritikuoja organizacijos veikla, nes pirmieji save investuoja ateiciai, o ne praeiciai.

22. Mazesniy ir lankstesniy jmonés struktiuriniy vienety sukirimas Destruktiirizuojama ir
sujungiama organizacija tampa labiau prisitaikanti ir inovatyvi, dideli organizmai turi buti

sujungiami ] mazesnius ir lankstesnius vienetus.

23. Ateities veiklos pirmenybés deklaravimas pries praeities pasiekimus. Turéty biiti Zymiai
sumazinama praeities trauka, nes dabartinése vadybos sistemose daznai nesgmoningai

prisiriSama prie status quo.

24. Vidiniy rinky kirrimas. 1déjy, talenty ir iStekliy vidiniy rinky kirimas. Rinka, geriau nei

hierarchine sistema paskirsto iSteklius.

25. Veiklos organizavimas pagal organizacijos vidinius poreikius ir isteklius Optimizuojami
kompromisai. Vadybos sistemos linkusios ] ,,arba-arba‘“ pasirinkimus. Taciau reikéty sukurti

tokig hibriding sistema, kurioje biity optimizuojami pagrindiniai kompromisai.

Sie aspektai, kaip tyrimo pagrindas bus ir vadybos inovacijy Lietuvos paslaugy sektoriuje
atvejo analizés pagrindiné priemoné.
Si priemoné savo ruoztu gali biiti suvokiama kaip pagrindiniy trijy atSaky vertinimas:

1. Lyderyste. Lyderiy organizacijos vystymas — organizacijos darbuotojy vertinimas, kaip
pagrindinio organizacijos naudos nes$¢jo. Vadybos mokslo vystymasis ir informacinés
sklaidos pasékoje tobulinamos Zinios bei suvokimas veda prie lyderiy organizacijos etalono.

2. Socialiai atsakingo verslo vystymas — organizacijos ir aplinkos sgsaja yra reikSminga, nes
sukuria ta tikrus organizacijos jsipareigojimus iSorinéms struktiiroms bei padeda reaguoti ]
pokycius jose.

3. Organizaciniy struktiiry dinamikos — hierarchiné organizacin¢ strukttira Siuo metu sulaukia
nevienareikSmisky vertinimy. Geros patirties taikymas daugelyje imoniy vienu atveju
parodo hierarchinés organizacijos struktiiros trikumus, kuriy eliminavimas veda prie
atvirkStinés arba tinklinés strukttiros. Taiau kitu atveju (tarkim didelése organizacijose),

hierarchiné struktiira padeda jdiegti efektyvesnes vadybines priemones.
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Taigi, anksCiau iSvardintos charakteristikos, gali biiti grupuojamos j tris pagrindines kryptis.
Pagal Sias tris vadybiniy inovacijy procesy atSakas bus siekiama iSanalizuoti Lietuvos paslaugy
sektoriaus jmones. Vadybiniy inovacijy iSvystymo Lietuvos paslaugy sektoriuje atvejo analizés Siy
charakteristiky perspektyva bus siekiama iSanalizuoti Lietuvos paslaugy sektoriaus vadybiniy

inovacijy jsisavinimg bei tolesnj vystyma.
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III. VADYBINIU INOVACIJU ISVYSTYMO LIETUVOS PASLAUGU
SEKTORIUJE ATVEJO ANALIZE

Poky¢iai sektoriaus rinkoje labai daznai siejasi ir su Zzmogaus kaip darbuotojo, ir vartotojo
suvokimo pokyciais. MLab traktuoja, jog dabartinés specialisty gaunamos vadybos teorijos
neuztenka padéti pagrindus vadybininko kompetencijai. Taciau kompetencijos sgvoka tampa per
plati dél sektoriaus dinamikos. Remiantis Londono vadybos patirtimi Siame darbe Lietuvos
paslaugy sektorius analizuojamas trimis kryptimis: lyderiy organizacijos iSvystymas, socialiai

atsakingo verslo i§vystymas bei vyraujancios organizaciniy struktiiry dinamikos.

3.1. Tyrimo metodologija

Tyrimas atlickamas bipoliskai taikant pirminiy duomeny surinkty anketinés apklausos metu
bei antriniy duomeny surinkty i§ Statistikos departamento registro taikant im¢iy metodus.

2009 — yjy mety pabaigoje apklausta 20 paslaugas teikianCiy jmoniy, Jmonéms pateikta
anonimin¢ anketa (Zr. 1 priede), kurioje jie turéjo jvertinti ankstesniame skyriuje iSvardinty 25
aspekty glaudziai siejamy su vadybos inovacijy procesy kiirimu ir diegimu organizacijoje svarbg bei
ivykdyma organizacijoje. Organizacijos taip pat turéjo nurodyti su kokiomis problemomis
susiduriate vystydami vadybos inovacijas savo jmonéje, kokia jmonés veiklos sritis, darbuotojy
skaiCius, jmonés metiné apyvarta, jmongs veiklos trukme.

Tyrimo imties sudarymui buvo naudojamas Lietuvos jmoniy registras. Atsitiktiniu biidu
buvo atrinkta 180 paslaugy sektoriaus jmoniy, kurioms pateikta anketa. Tyrimo imtis sudaryta
remiantis Lietuvos statistikos departamento paslaugy sektoriaus skaiCiavimais, pagal kuriuos
paskutiniais metais Lietuvoje paslaugy sektoriuje veikla vysto ~18 000 jmoniy. I§ visy apklausoje
dalyvavusiy atsaké 20 jmoniy (pasitikéjimo lygmuo 5).

Taigi, tyrime dalyvavo 5 aprangos bei avalynés paslaugy srities jmonés, 5 finansy,
draudimo bei teisés paslaugy srities jmonés, 5 medicinos, sveikatos bei grozio paslaugy srities
jmongs, 5 Zemés iikio bei miskininkystés paslaugy srities jmonés. Siose jmonése dirba nuo 5iki 49
darbuotojy. 2008 mety metiné apyvarta jmonése buvo atitinkama: 40 % - nuo 100000 Lt iki
250000Lt; 60 % - nuo 5000 000 Lt iki 10 000 000 Lt. Tyrime dalyvavo 20% tirty jmoniy veikianc¢iy
vietingje, bei 80% tirty jmoniy Lietuvos rinkoje

Tyrimo tikslas — istirti Lietuvos paslaugy imoniy vadybiniy inovacijy procesus lemiancius
veiksnius bei jy santykj su sektoriaus aplinka.

Tyrimo objektas — vadybiniy inovacijy procesus lemiantys veiksniai

Tyrimo uzdaviniai:

1. I8tirti Lietuvos paslaugy sektoriaus imoniy vadybiniy inovacijy procesy veiksnius.
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2. Istirti Lietuvos paslaugy sektoriaus jmoniy vadybiniy inovacijy procesy veiksniy
ry$ius su sektorine aplinka.

Organizacijose iStirti 25 aspektai suskirstomi j 7 klasterius: Lyderiy ugdymas, vidiniy rinky
organizacijoje sukiirimas, savivaldziy komandy sukiirimas, jsitraukimas j socialing veikla, iSminties
panaudojimg, organizacijos galimybiy jsisavinimo procesy jgalinima, teisingumu pagrjsty procesy
jitvirtinima. Taip pat tyrime siekiama atrasti iy sugrupuoty aspekty svarbos ir jgyvendinimo sarysi.
Sie santykiai tyrime pateikiami alia analizuojamy Statistikos departamento sektoriniy rodikliy taip

siekiant atrasti organizacijos tiriamy vadybiniy inovacijy procesy bei sektoriniy rodikliy santykj.

3.2. Lyderiy organizacijos vystymas Lietuvos paslaugy sektoriuje

Inovacin¢ veikla jvairiose Salyse plétojama skirtingai ir priklauso nuo konkrecios $alies tikio
ir mokslo plétros strategijy. ISoriniy ziniy jsigijimo tyrimas paslaugy sektoriuje iSskiriant atskiras
Sakos veiklas galéjo buti atliktas remiantis tik 2008 mety tyrimais (zr. 10 pav.). Ankstesniy mety ir
pastaryjy mety lyginamoji analize neefektyvi dél anksc¢iau nepopuliaraus ir duomeny nesurikimo/
apdorojimo arba tokio produkto kaip Ziniy jsigijimo nejvertinimo. I§ viso paslaugy sektorius 2008
metais Lietuvos paslaugy sektorius savo organizacijos nariy ziniy vystymui ileido 39,1 Mlin. Lity
(iSlaidy pasiskirstymas tarp veikly matomas 7 lenteléje, o visy sektoriy jmonés Lietuvoje tam kartu
sudéjus skiria 59,3 Min. Lity. Vadinasi, nors ir Paslaugy sektoriuje lyginamoji jmoniy dalis
vykdziusi inovacing veikla yra mazesné¢ nei Pramonés sektoriuje, taciau iSlaidos skiriamos
personalo mokymams, seminarams, komandiruotéms ar kitoms priemonéms skirtoms Ziniy

poreikiui patenkinti yra didesné (64,2% visy sektoriy jmoniy i$laidy iSoriniy ziniy jsigijimui).
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b7 4 Kita profesing, moksling ir techning veikla
k73 Reklama ir rinkos tyrimas
M 72 ok zliniai tyrimai ir taikomaoii veiklal
M7 Architektlros ir inzinenjos veikla; techniniz tknnimasz ir analizél
k470 Pagrindiniy buveiniy veikla; konsulbacing valdymo veikla|
IE3 Teizing ir apskaitos veikla
M Prafesing, moksling ir techning veikla .
K.BE Pagalbing finansiniy paslaugy ir draudimo veiklal
K65 Draudimo, perdraudimo ir penzijy ledy kaupimo, iEskprug privaloma) socialing draudima, veikla
kB4 Finanziniy paslaugy veikla, izzkyz draudimg ir pengijy ledy kaupimql
K Finansing ir draudimo veiklal
JB3 Informaciniy paslaugy veikla
JEB2 Fompiuteriy programavimo. konsultacing ir susijusi veikla -

JE1 Telekomunik acijoz _

J58 Leidybin veikla|
J Infarmacija ir r_l.Jéiai_

o ] 10 15

Saltinis: Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés.

9 pav. ISlaidos inovacinei veiklai. PoZymiai: ekonominés veiklos risis (EVRK 2). 2008.

ISoriniy Ziniy jsigijimas (Mln. lity)
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7 lentelé
ISlaidos inovacinei veiklai. PoZymiai: ekonominés veiklos riiSis (EVRK 2). 2008. ISoriniy Ziniy
jsigijimas (Mln. lity)

Ekonominés veiklos rasis 2008 m.
J Informacija ir rysiai 16,1
J58 Leidybiné veikla 0,3
J61 Telekomunikacijos 10,0
J62 Kompiuteriy programavimo, konsultacing ir susijusi veikla 5,7
J63 Informaciniy paslaugy veikla 0,0
K Finansiné ir draudimo veikla 0,9
K64 Finansiniy paslaugy veikla, iSskyrus draudimg ir pensijy 1Sy kaupima 0,4
K65 Draudimo, perdraudimo ir pensijy 1éSy kaupimo, iSskyrus privalomajj socialinj o1
draudima, veikla
K66 Pagalbiné finansiniy paslaugy ir draudimo veikla 0,4
M Profesiné, moksliné ir techniné veikla 2,1
M69 Teisiné ir apskaitos veikla 0,0
M?70 Pagrindiniy buveiniy veikla; konsultaciné valdymo veikla 0,2
M71 Architekturos ir inZinerijos veikla; techninis tikrinimas ir analizé 0,8
M72 Moksliniai tyrimai ir taitkomoji veikla 1,0
M?73 Reklama ir rinkos tyrimas 0,1
M74 Kita profesiné, moksliné ir techniné veikla 0,0

Saltinis: Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés.

Telekomunikacijy ir informacinés ir rySiy paslaugos dabar yra greito paslaugy vystymo
stadijoje, kuri 18 dalies yra paskatinta iSmanancio ir reiklaus vartotojo. D¢l to, orientacija | inovacing
veikla ir vartotojo jtraukima turi didele reikime. Zinoma, inovacijos §iose jmonése Zymiai
itakojamos technologinés pazangos.

Vartotojiska visuomené perauga j Ziniy vartotojy visuomene. Zinios tampa ir paslauga ir
produktu. Atsiranda rinka kuriai reikia ne produkto, bet Ziniy apie tai kaip ta produkta pasigaminti
paciam. Kuriasi tam tikra prasme ,,pasidaryk pats* visuomené. Taigi, Ziniy visuomeng, §ioje vietoje
labiau primena Ziniy iStroskusia minia, kurios poreikiai tam tikra prasme sukuriami Ziniomis. Sis
kontekstas vadybos inovacijas labiau priartina prie Ziniy ir informacijos vadybos.

Organizacijoje, o tiksliau tariant, lyderiy organizacijoje, darbuotojas dabar tampa ir Ziniy bei
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informacijos vartotoju. Organizacijos vadovas savo ruoztu siekia darbuotojy efektyvaus darbo, kas
pasiekiama patenkinus darbuotojy poreikius (ziniy ir informacijos poreikius). Lanks¢iosios (7oyota)
vadybos sitilymu informacija pasiekiama reikiamu laiku reikiamoje vietoje gali buti koncentruojant

tai organizacijos informacinéje lentoje.

Lyderiy ugdymas
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000% 2000% 4000% 60,00%

Svarba organizacijosvystymui

Organizacijoje jau padaryta pazanga

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis anketinés apklausos rezultatais
10 pav. Lyderiy ugdymo svarbos bei jgyvendinimo organizacijoje rySys

Lyderiy ugdymas ir tyrime dalyvavusiose organizacijoje pasireiSkia tiesioginiu rysiu,
skirtingose organizacijose, mazesnis lyderiy organizacijos vystymo prioritetas nebiitinai reiSkia
mazesnes finansines ir laiko investicijas j lyderiy ugdyma, kaip pagrindinj sékmingos organizacijos
veiksnj. ISoriniy Ziniy ir konsultacijy jsigijimas savo ruoZtu siejamas su lyderiy organizacijos
vystymu. Tiesiogin] investicijy ir padarytos pazangos rySj pasteb&jo visos apklausoje dalyvavusios

organizacijos (zr. 10 pav.).
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3.3. Socialiai atsakingo verslo vystymas Lietuvos paslaugy sektoriuje

Taip pat ne maziau svarbus ir vadybininko kvalifikacijos dalykas besikeiCiantis Siuolaikinéje
jmong¢je. Imoniy greito pelno, o gal pasipelnymo, poreikis akivaizdziai padidéja ekonominio
nuosmukio laikmeciu. Toks tarpsnis nebiitinai parodo tikragjj jmonés veidg (jei vertybés tikros tai
jmong¢ issilaikys, jei apsimestinés, tai jmoné¢ iSsiskaidys arba bankrutuos). Kritiniai pokyc¢iai taip pat
ir kintantj zmogaus suvokima, jo krypti. Padidéja darbuotojo vadybininko — lyderio poreikis.
Vadybininkas jau turi sugebéti kontroliuoti savo darbo procesus arba juos galbiit kurti. Savo ruoztu

kiiryba, inovacijos ir iniciatyva perduodama ir i§ esmeés techninés  grandies

darbuotojams.
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Saltinis: Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés.

11 pav. Darbuotoju skaiciaus prognozé artimiausiems 2-3 ménesiams. PoZymiai: tendencijos ir
ménuo (Procentai)

Remiantis statistikos departamento duomenimis, Lietuvos paslaugy sektoriuje darbuotojy
skaiCiaus prognozés tendencijos per praéjusj pusmetj labiau krypsta i darbuotojy poreikio didéjimo
tendencijas (zr. 11 Pav.). Paslaugy sektoriaus jmonés, kaip ir bet kurio sektoriaus jmonés, labiau
siejasi su ekonomine pusiausvyra, nei su vidine organizacijos vystymo strategija. Tikslina praeities
prognozes sieti su jau jvykusiais pokyc€iais — tai padeda jvertinti strategijos veiksminguma, jmongés
mokeéjimg prisitaikyti  prie gaubianciosios aplinkos poky¢iy, bei taikomo vadybos modelio
veiksminguma.

Kaip matoma 12 Pav. Lyginant Darbuotojy skai¢iaus prognostinius (11 Pav.) ir pokyciy
dydzius galima pastebéti didzia dalimi per menkos galimybés. Darbuotojy ir priimta ir atleista

daugiau (pastarojo dydzio skirtumas deja didesnis).
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Saltinis: Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés.

12 pav. Darbuotojy skai¢iaus pasikeitimas per praéjusius 2-3 ménesius.PoZymiai:tendencijos,
kryptis ir ménuo (Pocentai)

Vidiné organizacijos kultlira tampa esminé ir gal biit lemiama organizacijose, kuriose
skatinamas kurybingumas ir iniciatyvumas. Taip yra jau vien dél to, kad taip iSSaukiamas
individualizmas bei jtempta konkurencija tarp organizacijos darbuotojy. Vidiné kultira skatinant
kiekvieno individualiai arba komandos kiirybingumg tampa gyvybiskai svarbi paciai organizacijai.
Organizacijos nariy darbas ir veiklos galiausiai turi susivesti ] vieng bendra tikslg. Organizacinés
kultiiros iSlaikymas ir vystymas yra esminis kuriant atvirg kirybai ir gyva organizacija — vystant
gyvaja darbuotojy rotacija. Kyla klausimas: kokia organizaciné kultlira gali pasireiksti save
reguliuojanciose sistemose. Kaip ir Ziniy vartojimo visuomeneés atsiradimas jtakoja organizacijos
vadybinius procesus, taip pat labai svarbi ir prielaida, kad atsiranda poreikis organizacinei kulttrai,
kuri sukuria ir vysto darbuotojy kompetencija.

Darbuotojo rotacija savo ruoztu gali buti neigiama ir teigiama:

Neigiama — darbuotojas atleidZiamas dél nepakankamos kompetencijos
Teigiama — darbuotojas kyla karjeros laiptais arba praplecia/keicia veiklos, doméjimosi srit].

Darbuotojo kompetencijos komunikaciniai trikdziai daZnai padaro didelg¢ Zalg tiek
darbuotojo karjeroje, tiek pacCiame organizacijos vystimosi kelyje, nes jmonés turéty biiti
skatinamos suprasti darbuotojo rotacijos pasekmiy granding. Sisteminis mastymas, bei abipusi
teisinga komunikacija daznai susiveda ] atlygio sistemos klausimg. Savo ruoztu atlygio sistema
priklauso nuo priklauso nuo gebéjimo priimti sprendimus. Naujosios vadybos analitikai daugeliu
atveju suveda Siuos tris kintamuosius ] vieng sgsajag — kompetencijos, gebéjimo priimti sprendimus

ir pasitikéjimo savimi rysj.
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Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis anketinés apklausos rezultatais
13 pav. Isitraukimo i socialine veikla svarbos bei igyvendinimo organizacijoje rysSys

Isitraukimo | socialing veiklg neigiama ry$i (13 Pav.) tarp jgyvendinimo ir svarbos
organizacijoje parod¢ anketinis paslaugy jmoniy tyrimas. Siuo atveju, maZesné jsitraukimo j
socialing veiklg svarba bet didesnis jgyvendinimas galimas ir dél teigiamo sary$io su neigiama
darbtuojy rotacija - tiksliau tariant tai yra nevaldoma. Kitaip tariant, valdomas organizacijos
isitraukimas j socialing veiklg gali jtakoti ir darbuotjy karjeros teigiamg planavima organizacijoje,

bei jtraukima j platesnio pobiidZio organizacines veiklas.

ISminties panaudojimas
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Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis anketinés apklausos rezultatais
14 pav. ISminties panaudojimo svarbos bei jgyvendinimo organizacijoje rysys

Kaip matoma 14 Pav. taip pat nevaldomas ir iSminties panaudojimas organizacijose.
Didzigja dalimi neigiamas sarysis tarp svarbos ir jgyvendinimo sitilo alternatyvig prielaidg esamam

iSminties panaudojimo valdant procesus organizacijose bei darbuotojy rotacijos teigiamam sarysiui.
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Tirta ir nemaziau svarbi vadybiniy inovacijy rocesy dalis: teisingumy grjsty procesy
itvirtinimas (15 pav.). Pastebétas dvipusis tiesioginis rySys tarp igyvendinimo ir svarbos
organizacijoje. Sis rySys yra itin svarbus socialiai atsakingo verslo kiirimui, kaip ir teisingo
personalo planavimo, pagrjsto atvira informacine sistema, bei teisingumu grjstais socialiniais bei

darbiniais santykiais.

Teisingumu pagristy procesy
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Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis anketinés apklausos rezultatais
15 pav. Teisingumu pagristy procesy jtvirtinimo svarbos bei jgyvendinimo rysys

Teisingumu gristi procesai jgalina visus kity vadybiniy inovacijy procesy tinkamga jdiegima,
bei kiek galima maZesnj neigiamg nukrypimg. Ta¢iau darbuotojy rotacijos prognostiniai ir poky¢iy
neatitikimai sektoriuje, rodo organizacinius neplanuotus pokycius darbuotojy nenaudai.
Organizacinés veiklos, taigi ir lyderiy organizacijos vystymas susijgs su organizacijos iStekliy, t.y.
darbuotojy geb¢jima pilnai save realizuoti sveikoje organizacijoje. Organizacijy neplaninius
pokyc€ius daZzniausiai lemia tai, kaip organizacijos sugeba valdyti savo iSteklius. Darbuotojo rotacija,
savo ruoztu daro jtakg ne tik organizacijai, kuri atleidzia darbuotojg, taciau ir organizacijai, kuri 18

rinkos priima darbuotojg su neigiama patirtimi.
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3.4. Organizaciniy struktiry dinamika Lietuvos paslaugy sektoriuje
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Saltinis: Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés
16 pav. Teikiamy paslaugu paklausos prognozé artimiausiems 2-3 metams. PoZymiai:
tendencijos kryptis ir ménuo (Procentai)

Lietuvos paslaugy sektoriaus jmoniy teikiamy paslaugy prognostiniy (16 pav.) ir pokyciy
(18 pav.) dydziy lyginamoji ir tendencijy analizé taip pat svarbi analizuojant vadybiniy inovacijy
poreikiy ir potencialig neSamg nauda. Kaip matyti i§ 13 ir 14 paveiksly paslaugy prognostiniai ir
poky¢iy dydZziai santykinai sutampa. Tokiu atveju, galima teigti, kad Lietuvoje parengtas teorinis
pagrindas (rinkos tyrimai) suteikia galimybe apskaiciuoti potencialia neSama nauda paslaugos,
kuriai sukurti skiriamos investicijos (finansinés, laiko ir Zmogiskyjy iStekliy) vadybinéms

inovacijoms sukurti.

Vidiniy rinky organizacijoje
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Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis anketinés apklausos rezultatais
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17 pav. Vidiniy rinky sukiirimo svarbos bei igyvendinimo rySys
Teigiamas vidiniy rinky organizacijoje svarbos ir igyvendinimo rySys (18 pav.) iSplaukia i$

organizaciniy iStekliy paklausos kylanciy tendencijy.
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Saltinis: Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés
18 pav. Teikiamy paslaugy paklausos pasikeitimas per praéjusius 2-3 ménesius. PoZymiai:
tendencijos ir ménuo (Procentai)
Organizaciniy struktiiry dinaminiai procesai bei lanks¢iy struktiiriniy vienety steigimas labai
glaudziai siejasi su iStekliy formavimy pagal paklausa, o ne atvirkS¢iai. Stipris jmoniy
informaciniai ry$iai leidzia stebéti vartotojy paklausos tendencijas, bei reakcija ] realius

organizacijos pokycius.

Savivaldziy komandy
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Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis anketinés apklausos rezultatais
19 pav. Savivaldziy komanduy sukiirimo svarbos bei jgyvendinimo organizacijoje rySys
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Savivaldzios komandos (19 pav.) jmon¢je yra tiek efektyvios, kiek organizacija yra pajégi
igalioti savo iStekliy disponavimg Sioms komandoms. Organizacijos teigiamai vertinancios
savivaldziy komandy kirimg sulaukia ir teigiamy rezultaty. Be to, didéjanti jmoniy paslaugy
paklausa suteikia suteikia didelj Suolj jmonéms, kiirianCioms lans¢ius struktiirinius vienetus
organizacijoje. Taigi tyrimas parodé¢, kad savivaldziy komandy kiirimas yra ir valdomas, ir
efektyvus procesas.

Taciau kaip rodo apklausa, kol kas organizacijos galimybiy jsisavinimo procesy jgalinimas

néra zymiai valdomas. (20 pav.).

Organizacijos galimybiy jsisavinimo procesuy
igalinimas
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Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis anketinés apklausos rezultatais
20 pav. Organizacijos galimybiuy jsisavinimo procesu jgalinimo svarbos bei jgyvendinimo
organizacijoje rySys

Tyrime respondentai taip pat nurod¢ priezastis, kurios riboja inovaciniy procesy jgalinima:
poky¢iy baimé, finansinis nestabilumas, veiklos sastingis, kvalifikacijos kélimas. Palyginimui,
statistikos departamentas pateikia tokius dominuojancius veiksnius ribojancius paslaugy sektoriaus
jmoniy veiklg: finansiniai sunkumai, nepakankama paklausa (21 Pav). Taigi organizacijos
galimybiy jsisavinimo procesy jgalinimo neapibréztumas didZigja dalimi bus neribojamas iki tol,
kol nebus apeinami finansinio nestabilumo bei nepakankamos paklausos arba veiklos sastingio
veiksniai.

Remiantis paskutiniais statistikos departamento tyrimo rezultatais paslaugy sektoriaus
jmonés daZniausiai susiduria su nepakankamos paklausos ir finansiniais sunkumais. Mety

laikotarpio veiksniy ribojanciy paslaugy sektoriaus jmoniy veikla tendencijy tyrimas parodé¢, kad
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Siy problemy aktualumas nesikei¢ia nepriklausomai nuo kity tendencijy. Mety bégyje cikliskai

i8ryskéja visos problemos.

o
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Saltinis: Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés.

21 pav. Veiksniai ribojantys paslaugy sektoriaus imoniu veiklg. PoZymiai: tendencijos kryptis

ir ménuo (Procentai)

Be to, paskutiniu metu prad¢jo didéti santykinis kity, konkreciai nejvardijamy arba net

daugialypiy ribojanc¢iy veiksniy lyginamasis matas. Nekintantis, o kai kuriy ribojanciy paslaugy

sektoriaus jmoniy veiklg veiksniy santykinai didéjantis rodiklis parodo ne tik veiksmy problemai

spresti arba ribojant] veiksnj eliminuoti ar kiek galima sumazinti jo jtaka, bet galbiit ir klaidingy

sprendimy priémima ar netinkamy praktiskai nepritaikomy vadybos modeliy taikyma. Ribojantys

veiksniai savo ruoztu diktuoja ir problema, ir poreikij kurti ir praktiskai pritaikyti imonéje vadybos

inovacijas.
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Saltinis: Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés.

22 pav. Paslaugy sektoriaus pasitikejimo rodiklis. PoZymiai: ménuo. Lietuvos Respublika
(Procentai)

Per paskutinius dvejus metus pasitikéjimas Lietuvos paslaugy sektoriaus jmonémis gana
smarkiai smuko. Prieskrizinéje aplinkoje pasitikéjimas buvo taip pat kintantis, jis buvo tendencingai
cikliskas, taCiau ekonominio sunkmecio akivaizdoje Zymiai krito ir pasitikéjimas paslaugy
sektoriaus jmonémis — nuo 2009 mety gruodzio ménesio jmonémis daug Zymiau nepasitikima negu
pasitikima (22pav.), tiriamo periodo pabaiga (2009 mety kovas) parodé artéjanti kritinj laika,
kuomet paslaugy jmonémis bus labiau pasitikima negu nepasitiki. Spéjama, kad artéja paslaugy
sektoriaus galimybiy laikas, kuomet jmonés galés tinkamai investuoti j savo iSteklius, bei vadybos
inovacijy vystyma.

Vienos i§ pirmaujanciy pasaulyje — Londono verslo mokyklos — Vadybos inovacijy
laboratorijos (Mlab) ekspertai yra jsitiking, kad Siuo metu ekonomika krecianti krizé yra auksiné
galimyb¢ Lietuvos verslui jsitvirtinti naujose rinkose ir iSsiugdyti lankstuma, kuris tapty tvirtu
konkurenciniu pagrindu ateityje.

Geriausios kompanijos iSnaudoja krize kaip galimybe uzduoti sau gilesnius klausimus,
iSbandyti drasesnes vadybos iniciatyvas, jgyvendinti valdymo eksperimentus. Pastargji deSimtmet;j
spartéja prekiy ir paslaugy gamybos, paskirstymo bei vadybos internacionalizavimo procesas. Jj
sudaro trys tarpusavyje susijusios dedamosios: tiesioginiy uzsienio investicijy (TUI) didéjimas,
daugianacionaliniy bendroviy (DNB) (angliskai multinational corporations) kaip svarbiausiy
gamintojy pasaulin¢je ekonomikoje vaidmens stipréjimas ir tarptautiniy gamybos tinkly
formavimasis.

Didziosios pasaulinés korporacijos siekdamos pelningumo vis labiau konkuruoja

tarpusavyje vadybos inovacijomis. Pazangios Lietuvos jmonés ima suprasti, kad jau nebeiSsivers
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konkuruodamos tik pigia darbo jéga. Joms tampa svarbu zinoti, kaip vystyti versla, kad jis islikty
konkurencingas net tada, kai darbo jégos kastai susilygins su europiniais

Ekonominis nuosmukis paskatino doméjimasi vadybos inovacijomis, Salyje daugéja
atitinkamos patirties sklaidos seminary. Pastaryjy mety ekonomikos augimo teorijoje ir inovacijy

politikoje imama suvokti, kad ateities ekonomikai formuotis bus labai reikSmingas socialinis veiksnys.
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Saltinis: Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés.

23 pav. Imonés ekonominés biiklés vertinimas. PoZymiai: tendencijos, kryptis ir ménuo.
(Procentai)

Lietuvos paslaugy sektoriaus jmoniy ekonominés biklés vertinimas skirstomas trimis
kryptimis (23 pav.): buklé gera, buklé patenkinama, biiklé bloga. Lyginimui pasirinkta paanalizuoti
pasirinktas paskutinis pusmetis — pastebétos teigiamos tendencijos. Geros ekonominés buklés
Lietuvos paslaugy sektoriaus jmoniy pusmecio pabaigoje padaugéjo beveik 10 procenty,
patenkinamos ar blogos buklés jmoniy sumazgjo atitinkamai 6 ir 3 procentais. Taigi, balansiné
ekonoming¢ Lietuvos paslaugy sektoriaus jmoniy biiklé pageréjo 12 procenty.

Vienu i§ konkurencinio pranaSumo lemiamy veiksniy bus zmogiskyjy istekliy kiekis,
kokybe bei specifinés savybés. Beveik visada vadybos inovacija sugriauna nusistoveéjus] poziiirj bei
praktikg ir pasiiilo kg nors netikéto arba, 1§ pirmo Zvilgsnio, galin€io egzistuoti tik idealiame

pasaulyje, o ne realybg¢je.
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Saltinis: Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés.
24 pav. Imonés ekonominés biiklés pasikeitimas per praéjusius 2 - 3 ménesius. PoZymiai:
tendencijos kryptis ir ménuo (Procentai)

24 Paveiksle pavaizduotos kokios iSsilaiké paslaugy sektoriaus jmoniy ekonominés biiklés
tendencijos per paskutinj pusmetj. Pastebimos teigiamos tendencijos, santykinai prie§ pus¢ mety,
2009 m. Spalio mén. buvo pazymima 3 procentai jmoniy, kuriy ekonominé biklé pager¢jo,
Siandien, t.y. pasibaigus 2010 mety kovo ménesiui, $is santykis sieké 7 proc. Ir atvirksciai,
paskutinio pusmecio laikotarpio pradzioje, jmoniy, kuriy ekonominé buklé pablogéjo, santykis
sudaré¢ 31 proc. O laikotarpio pabaigoje, §is dydis sumazéjo iki 25 proc. Taciau jmoniy kuriy
ekonominé padétis nepakito ir iSliko tokia pati, santykis svyruoja 5 procenty amplitudéje:

laikotarpio pradzioje sieke 66 procentus, o pabaigoje - 68 procentus.
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3.5. Vadybos Inovacijy Vystymo Lietuvos Paslaugy Sektoriuje perspektyvos ir
pasiiilymai

Paslaugy sektoriaus jmonés vadybinis lanksCiyjy paslaugy modelis gali buti ateityje
igyvendinamas valdymo kontrolés metodas paslaugy imonése. Vadybinés inovacijos paslaugy
jmongése yra ne maziau svarbios nei technologinés inovacijos.

Reguliarus jmoniy monitoringas, bei jy informavimas apie situacija rinkoje yra gana
sudétingas, taciau nuolatinis saves kontroliavimas ir stebéjimas tiek i$ iSorés, tiek i§ vidaus suteikia
nevienareik§miska vystymosi impulsg. Negali nesikeisti matydamas kaip gali neigiamai pasikeisti
situacija.

Lyderiy organizacijos vystymui labai svarbus savo iStekliy tinkamas pritaikymas ir
iSnaudojimas. Organizacijos atsakomybés suvokimas dé¢l savo darbuotojy suteikia nauda ne tik
paciam darbuotojui, organizacijai, taciau ir visam sektoriui. Todél biitinas tinkamas organizacijos
prognostiniy ir poky¢iy dydziy stebéjimas. Lietuvoje, paslaugy sektoriuje lyderiy organizacijos
vystymas kol kas iSlieka gana sudétingoje pozicijoje. Tod¢l teikiamas prioritetas iStekliy vystymui
skatina ir visos darbo rinkos vystyma.

Organizaciniy struktiiry dinamika Lietuvoje yra pakankamai nedidelé. Reikiamas nuolatinis
organizacijos viso sektoriaus stebéjimas, bei savo paslaugy paklausos jvertinimas teigiamai jtakoja
lanks¢iy organizaciniy struktiiriniy vienety steigimg bei tarpusavio ry$iy iSlaikyma. Savivaldziy
komandy organizacijoje yra veiksmingas, keliantis darbuotojy (komandos nariy) kvalifikacija
procesas.

Socialiai atsakingas verslas skatina didesnj pasitikéjimg organizacija, taigi ir visu
sektoriumi. Socialiai atsakingo verslo tyrimas gali remtis ir stipriu rySiu su pasitikéjimo lygiu
sektoriumi.  Socialiai atsakingas verslas dar pasaulyje vadinamas Zaliuoju verslu. Socialiai
atsakingo verslg sukurti padedancios jmonés yra dar viena paslaugy sektoriaus jmoniy bei

padedanciy jgalinti vadybiniy procesy jdiegimg alternatyva.
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ISVADOS

e Inovacijos yra ekonominio augimo pagrindas. Organizacijos kiirybiSkumo potencialo
sustiprinimas kiekviename lygyje arba kiekviename organizacijos naryje yra svarbiausia veikla

skatinant inovacijas. Organizacija yra sritis, kur atsiranda inovacijos.

o Kiekvienoje organizacijoje inovacijos skiriasi viena nuo kitos ir priklausomai nuo jy
techninio pasitraukimo nuo esamy produkty ir/arba pasitraukimo i§ esamy rinky. Inovacijos
taip pat skiriasi ir savo tiksline rinka ar klientu. Rinkos ar klienty skirtumai remiasi atstumu
iki pagrindinés jmonés turimy klienty. Galima klasifikuoti inovacijas remiantis keliais
kriterijais: organizacijos veiklos sritimi, techninémis charakteristikomis, inovatyvumo

laipsniu, realumu ir t.t.

o Vadybiniy metody rinka apima daugiau ar maziau iSvystytas vadybines idéjas arba
principus, kurie apima visg spektra nuo nepatikrinty koncepcijy iki aukSto lygio
technologijy. Vadybos inovacijos orientuojasi i vadybos praktikos, procesy ar struktiiry
kiirimg (Alinge ir kt. 1998). Vadybos praktika susijusi su tokiais dalykais kaip uzmokeéjimu
uz darbg arba didzigja vadyba, procesai susij¢ su tokiais dalykais kaip Verslo procesy
reinzinerija arba turto sudarymas; struktiira susijusi su tokiais dalykais kaip multidimensiné
ar matriciné organizacija. Paprastai naudojamas terminas ,,vadybos praktika® apima visg Siy

veikly jvairove — sujungiama praktika, procesai ir strukttros.

o Fundamentaliuoju poziiiriu, vadybos inovacijos laikomos patirties vystymu ir jstvirtinimu,
ka organizacijos nariai laiko racionaliu ir paZangiu procesu. TaCiau dabar atéjusi lean
manufacturing (lanks€iosios gamybos) id¢ja sitlo jgalinti darbuotojus keisti procesus.
Zinoma, dideléje jmonéje negali tiesiogiai jtakoti ir keisti vadovo darbo, galima tik pakeisti
procesus, kurie jtakojo darbo atlikimg ir rezultatus. Taigi, vadybos inovacijos yra vienintelés
1§ visy inovacijy, kurios per paskutinj pramonés amziy labiau nei kas kitas jgalino
organizacijose naujg darbo charakteristika. Neéra paprasta organizacijoje jdiegti nauja
vadybos inovacija. Grei¢iau pakei¢iamos darby atlikimo technikos, nei vadybiniai procesai,

kurie leidzia naudotis tomis technikomis.

e Lietuvoje ekonominis nuosmukis paskatino doméjimasi vadybos inovacijomis, Salyje daugéja
atitinkamos patirties sklaidos seminary. Lietuva inovacijy srityje atsilieka nuo ES vidurkio bei
Estijos, bet truputj lenkia Latvija bei Lenkija. Vienos i§ pirmaujanciy pasaulyje — Londono

verslo mokyklos — Vadybos inovacijy laboratorijos (Mlab) ekspertai yra jsitiking, kad Siuvo metu
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ekonomika krecianti krizé yra auksiné galimybé Lietuvos verslui jsitvirtinti naujose rinkose ir

i8siugdyti lankstuma, kuris tapty tvirtu konkurenciniu pagrindu ateityje.

o Lietuvoje organizacinés inovacijos palaikomos BPD priemonémis, kuriy tikslas yra teikti
tiesioging paramg verslui: verslo modernizavimo ir inovacijy vystymo priemon¢; kokybés
vadybos modeliy jgyvendinimo priemon¢. Inovacijy paslaugy sektoriuje iSvystymo lygio
tyrimuose visose Europos Sajungos valstybése isskiriama Lietuva, kurioje néra jokiy
Zymesniy inovacijy paslaugy sektoriuje pozymiy, nors paslaugy sektoriuje tam tikrose
paslaugy srityse inovacijos yra vienas iS§ iSkeliamy tiksly, pavyzdziui informaciniy ir

komunikaciniy technologijy ir moksliniy tyrimy ir plétros paslaugos.

o Pagal nusistovéjusig vadyba darbuotojai turéjo prisitaikyti prie naujy procesy. Taciau dabar
atéjusi lean manufacturing (lanksCiosios gamybos) idéja sitilo jgalinti darbuotojus keisti
procesus. Kalbant apie tyrimy vadybiniy inovacijy tyrimy srityje stokg Lietuvoje 2007 m.
Anglijoje buvo jsteigta vadybos inovacijy laboratorijos MLab veiklos alternatyvos turéty

buti perspektyvios ir Lietuvoje.

Poky¢iai rinkoje labai daznai siejasi ir su Zmogaus kaip darbuotojo, ir vartotojo suvokimo
pokyciais. MLab traktuoja, jog dabartinés specialisty gaunamos vadybos teorijos neuztenka
padéti pagrindus vadybininko kompetencijai.

o Vartotojiska visuomené perauga j Ziniy vartotojy visuomene. Zinios tampa ir paslauga ir
produktu. Atsiranda rinka kuriai reikia ne produkto, bet Ziniy apie tai kaip ta produkta
pasigaminti pa¢iam. Organizacijoje, o tiksliau tariant, lyderiy organizacijoje, darbuotojas
dabar tampa ir Ziniy bei informacijos vartotoju. Organizacijos vadovas savo ruoztu siekia
darbuotojy efektyvaus darbo, kas pasiekiama patenkinus darbuotojy poreikius (ziniy ir
informacijos poreikius). Organizacijos teigiamai vertinancios savivaldziy komandy kiirima
sulaukia ir teigiamy rezultaty. Organizacijos galimybiy jsisavinimo procesy jgalinimo
neapibréztumas didzigja dalimi bus neribojamas iki tol, kol nebus apeinami finansinio

nestabilumo bei nepakankamos paklausos arba veiklos sastingio veiksniai.

o Reguliarus jmoniy monitoringas, bei jy informavimas apie situacija rinkoje yra gana
sudétingas, taCiau nuolatinis saves kontroliavimas ir stebéjimas tiek i§ iSorés, tiek 1§ vidaus
suteikia nevienareik§miska vystymosi impulsg. Negali nesikeisti matydamas kaip gali

neigiamai pasikeisti situacija.
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PRANCKIETIS, Mindaugas. (2010) Management Innovations in the Lithuanian Service Sector:
Case Study and Proposals. MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius
University. 63 p.

SUMMARY

KEYWORDS: management, innovation, motivation, services sector, innovations of
management.

From Adam Smith habit of time management has changed significantly. Managers are
increasingly moving away from management theory and the direct and indirect subordinates
drawing erudition is more obedient and work the usual reasons of organization theory.

Organizations are becoming more complex organisms, in which the management tools -
management theory - is too simple to implement. Today's organizations really have the following
aspects: aggressive profit goal, high staff rotation, effectively exploited their potential, low
innovation iSvystimas. Of course, that competitive organizations in the future should be managed
differently, there's new management roles. Innovation typology is very diverse: operational
innovation, product innovation, strategic innovation and, of course, the management of innovation.
The object of the paper — Lithuanian managerial innovation in services

Paper tasks are:

1. A theoretical concept of innovation management and its links with similar concepts of

analysis.

2. Develop service-sector innovation, management has developed an appropriate model for

analysis.

3. The developed research model to assess the current service-sector managerial

innovation, development level, noting the realistic prospects.

The work consists of theoretical and practical analytical parts. Analyse the theoretical part of
the theoretical innovation and systemic origin and justification of the concepts of innovation in the
theory of distribution, significance analysis of corporate services, as well as their overarching
environment. The practical part analizuoajama management innovation in the services sector the
situation. It examines the management of innovation in the services sector Development of
Lithuania, and the management of innovation processes in the monitoring of development and
testing of the model. The third part is the service sector, sectoral indicators of trends and
comparison of managerial innovation processes and their influence factors combine
communications and assess trends.

Total volume of work are 63 pages, the work contains 7 tables and 24 pictures.
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Apklausos anketa

1 PRIEDAS

Sveiki, Vilniaus Universiteto Kauno humanitarinio fakulteto magistrantiros studentas
vykdo apklausa. Tiriamas inovacijy iSvystymo lygis Lietuvos paslaugy sektoriuje. Dalyvaudami
Sioje 30 klausimy apklausoje prisidésite prie paslaugy sektoriaus vystymo Lietuvoje studijy ir

galimybiy.

Anketa yra anoniming ir naudojama tik mokslinio tyrimo tikslais

1. Prasome reitinguoti 25 issukius iSvardintus Zemiau dviem budais:

e Kaip svarbu organizacijoje daryti pazangg kiekvienoje srityje per sekancius dvejus

arba trejus metus.

e Jau pasiekta pazanga organizacijoje kiekvienoje srityje.

Svarba organizacijos vystymui

Organizacijoje jau
padaryta paZanga

Nesvarbu

Svarbu

Labai
svarbu

Nedid
elé

Vidut
iné

Zy
mi

4. Socialiai atsakingo verslo idéjos
igyvendinimas.

5.  Organizacijos iSorinés aplinkos
itraukimas j imonés veiklg.

6. Vadovo universalumas ir gilesnis
pasaulio suvokimas.

7. Lyderiy paieSka kiekvienoje
darbuotojuy grandyje.

8. Imonés atvirumas naujoms idéjoms
bei isSukiams.

9. Daugiau laisvés darbuotojams
priimant sprendimus, bet kartu ir
didesné atsakomybé uZ rezultatus.

10. Darbuotojy vertinimas ne pagal
galutinj rezultata, bet neapciuopiama
indélj i ji.

11. Idéjy ir veiklos jvairovés
uztikrinimas kaip sékmingos veiklos
garantas.

12. Gebéjimas greitai prisitaikyti
kintanc¢ioje aplinkoje.

13. MazZesniy ir lankstesniy jmonés
struktiiriniy vienety sukiirimas

14. Ateities veiklos pirmenybés
deklaravimas pries§ praeities pasiekimus.

15. Bendras, o ne primetamas i§
vadovy, ateities kiirimas.

16. Kiekvieno darbuotojo jsitraukimo j
imonés veikla individualus vertinimas.

17. Papildomo darbo ir pastanguy
atitinkamas kompensavimas.

18. Informacijos prieinamumas
skirtingy grandZziy darbuotojams.

19. Skatinimas ty darbuotojuy, kurie
ieSko naujy galimybiy, bet ne uz tolimus
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praeities pasiekimus.

20. Idéjy ir veiklos jvairovés
uZtikrinimas kaip sékmingos veiklos
garantas.

21. Gebéjimas greitai prisitaikyti
kintancioje aplinkoje.

22. Eiliniy darbuotojy iniciatyvos ir
naujoviy iSméginimo skatinimas

23. Veiklos organizavimas pagal
organizacijos vidinius poreikius ir
iSteklius

24. Darbuotoju jtraukimas j sprendimy
priémima.

25. Kompromisy tarp skirtingy
nuomoniy kolektyve paieska.

26. Organizacijos nariy kiirybiSkumo
skatinimas.

27. Versle iSlaikomos bendros
Zmogiskosios vertybés.

28. Nuolatinis vadovo kvalifikacijos
ugdymas.

2. Su kokiomis problemomis susiduriate vystydami vadybos inovacijas savo imonéje?

3. Kokia Juisy jmonés veiklos sritis?
1. Apranga, avalyné
Apzeldinimas.
Aplinkotvarka.
Automobiliai, transportas, technika
Baldai, buitiné technika, apSvietimas, interjeras
Energetika, kuras, zaliavos
Finansai, draudimas, teisé
Internetinés parduotuvés
9. Kompiuteriai, rysiai, IT
10. Laisvalaikis, pramogos, turizmas
11. Maisto produktai
12. Medicina, sveikata ir grozis
13. Paslaugos
14. Pramoné, gamyba, jranga
15. Reklama, ziniasklaida, leidyba
16. Restoranai, kavinés, barai
17. Statyba, nekilnojamasis turtas
18. Valstybingés institucijos, jstaigos, organizacijos
19. Svietimas, kultiira, mokslas
20. Zemés iikis, miskininkysté
21. Kita

PN A WD

4. Kiek Jisy jmonéje dirba Zmoniy?

1. Né vieno, tik vadovas
. 2-4
3. 5-49



Nowk

i R

el e

PNAN R LD =0

50-99

100 — 999

1,000 — 9,999
10,000 ir daugiau

Kokia Juisy jimonés metiné apyvarta 2008 metais?
iki 50 000 Lt

50 000 - 100 000 Lt

100 000 - 250 000 Lt

250 000 - 500 000 Lt

500 000 - 1 000 000 Lt

1 000 000 - 5 000 000 Lt

5000 000 - 10 000 000 Lt

vir§ 10 000 000 Lt

Kiek mety jmoné veikia?
Trumpiau nei metai

Nuo 1 iki 5 mety

Nuo 5 iki 10 mety
Daugiau nei 10 mety

Apibudinkite rinka, kurioje veikia Jisy jmoné:
Vietiné rinka (miestas, apskritis)

Lietuvos rinka

Tarptauting rinka

Dékojame uz dalyvavimg apklausoje
Linkime geros ir turiningos dienos



