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Inovacijos, kiurybiskumas, zZiniy visuomené, sékmé

Magistro darbo objektas — inovacija, kaip pagrindinis sékmés garantas besikeiciancioje
visuomengéje.

Darbo tikslas — parodyti kiurybiSkumo itaka inovacijoms ir jy poveiki sékmei ziniomis gristoje

visuomengje.

Pagrindiniai uzdaviniai: apibrézti kiirybiSkumo ir inovacijy sarysi; iSanalizuoti reikSme ir specifika
plétojant inovacijas; identifikuoti faktorius sudarancius sékmei palankia aplinka visuomengje ir jos
formavimo biidus; susieti inovatyvy mastyma su s€kme ziniy visuomen¢je; nustatyti kaip inovacija itakoja
sékmés siekima.

Pagrindiniai tyrimo metodai — tai teorin¢je dalyje panaudota literatiiros analizé ir apklausos
duomeny analizé, kuri buvo naudojamas praktinéje dalyje.

Igyvendinant iSsikeltus uzdavinius, darbe buvo apibréztas kiirybiskumo ir inovacijy sarysis. Prieita
iSvados, kad kurybiskumas yra kertinis gebéjimas norint sékmingai plétoti inovacijas. Kurybiskumui
palankios aplinkos kiirimas yra daugelio komponenty (strateginio valdymo, struktiiros, kultiiros,
vadovavimo ir individualaus kiirybiSkumo panaudojimo) visuma ziniy visuomenés terpéje. Darbe buvo
iSanalizuoti kurybinés veiklos organizavimo principai, iSrySkinta kiirybiSkumo, inovacijos bei sékmés
tiesioginé sasaja. Gautos iSvados gali biiti naudingos visiems, norintiems toliau plétoti tema teoriniame

lygmenyje ar atlikti platesnius kiirybiSkumo panaudojimo, inovacijos svarbos bei s€¢kmés tyrimus.
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IVADAS

,,Dabar Europq apémusi Ziniy visuomenés kiirimo manija. Ziniy visuomené dar didesné
utopija negu komunizmas. Ziniy visuomené i§ tikryjy yra totalaus iSprotéjimo ir nevilties visuomené. Ziniy
visuomenéje dominuoja aukstosios technologijos, kiekvienas Sios visuomenés dalyvis privalo biiti unikalus,
nes jeigu atsiranda du vienodi, tai juos pakeicia robotas (ekonomizacijos principas): jeigu tu atlieki tokj
darbq, kurj gali atlikti dar vienas, du ar Simtas Zmoniy, vadinasi, tu esi nereikalingas, nes robotas tq
mechanini darbq atliks daug nasiau ir be pretenzijy, tu esi keiciamas j robotq, tavo darbas reikalingas
tiek, kiek jis yra nepakartojamas, kiek tu esi nepakartojamas. Kam teko susidurti su ekonomikos teorija,
tas is karto pasakys, kad Ziniy visuomené — drastiskos monopolizacijos ir monopolijy visuomené. Kas Siq
visuomene analizuos psichologijos poziiiriu, pasakys, kad tai nevilties, bejégystés ir savizudziy visuomené.
Isivaizduokim: kiekvienas Sioje visuomenéje turi biiti lyderis, iSskirtinis, vos ne genialus, o tas, kuris yra
kitoks — lieka bedarbis, nereikalingas, nepritampantis, velniop toki, nes ji dar reiks islaikyti is mokesciy
mokétojy (t. y. ty unikaliyjy, genialiyjy) lésy. [...]

Gintaras Bleizgys, Europa ekspromtu

Inovacijos yra tarpdisciplininé mokslo sritis, besiremianti ekonomikos, vadybos, sociologijos
ir psichologijos Ziniomis. Tik visai neseniai visy §iy mokslo sri¢iy Zinios buvo apjungtos ir inovacijy
suvokimas tapo daug platesnis. Rengiant §i darba daugiausia remtasi inovacijas bei Ziniy visuomeng
nagrinéjancia literattra. Reikia pastebéti, kad tema yra beveik nepaliesta Lietuvos autoriy darbuose, kas i$
dalies pagrindzia temos aktualuma. Lietuvoje rimtas publikacijas inovaciju vadybos tema galima
suskaiCiuoti ant pir§ty — tai kelios bendraautoriy — Ge¢o K., Jakubaviciaus A., Melniko B., ir Strazdo R. —
knygelés bei Snitkos V., ziniy ekonomikos nacionalinio plano metmenys. KiirybiSkumo ir inovacijy
sarysio psichologiniai aspektai buvo nagrinéti Almonaités J. Daugiau nei pusé panaudotu publikaciju buvo
gautos internetu per VU prenumeruojamas duomeny bazes, kita dalis i§ nacionalinés bibliotekos. Kai
kurios savokos, klasifikacijos, apibrézimai ir statistiné informacija pateikiami remiantis oficialiais
Lietuvos ir Europos Sajungos dokumentais. Renkant duomenis analizei buvo pasinaudota Lietuvos
inovacijy centro ir Lietuvos pramoninky konfederacijos suteiktais duomenimis. IS darbe naudotos uzsienio
literatliros pazymeétini: [45] literatiiros Saltinis, kuris jvardinamas kaip vienas i§ triju daugiausiai
naudojamy Saltiniy publikacijose inovacijy vadybos tema [28]; [27], [31] — ivairiapusiSkos studijos apie
inovacijoms palankios aplinkos formavima; [35], [15], [14] — Europos Komisijos iSleisti metodiniai-
praktiniai leidiniai apie inovacijy vadyba ir kirybinio mastymo metodus; [24], [39] — vadybinés-

psichologinés pakraipos straipsniai apie grupinio darbo panaudojima kiirybinei veiklai.



Temos aktualumq pagrindzia per paskutinius deSimtmecius radikaliai pasikeitusios
ekonominés veiklos salygos. Pokyc€iai visu pirma siejami su informaciniy technologiju plétra,
globalizacija ir did¢jancia veiklos dinamika bei neapCiuopiamy iStekliy reikSme. Praéjusiame amziuje
inovacijy kurimas buvo atsitiktinis procesas, dabar — tai tikslingai valdoma veikla. Organizacija,
nekurianti inovacijy arba bent jau nediegianti inovacijy savo veikloje, yra greitai iSstumiama i§ rinkos.
Zmogus tampa vis labiau priklausomas nuo savo gebéjimy greitai reaguoti i ypatingai greitai
besikeiciancia aplinka. Inovacijos tampa bitinybe nuo kurios priklauso imonés sé¢kmé. Inovacijoms
reikalingas kiirybiSkumas, kuris leidzia sukurti naujas id¢jas, naujai apibrézti rySius mums jau gerai
zinomose sistemose ir efektyviai i§spresti problemas.

Magistro darbo objektas — inovacija, kaip pagrindinis sékmeés garantas Ziniy visuomengje.

Darbo tikslas — parodyti kiirybiSkumo itaka inovacijoms ir ju poveiki sékmei Ziniomis
gristoje visuomenéje. Siekiant §io tikslo buvo iskelti sekantys uZdaviniai:

e Apibreézti kiirybiskumo ir inovaciju sarysi;

e Parodyti kokia itaka turi inovatyvus mastymas ziniomis gristoje visuomen¢je;

e Identifikuoti faktorius sudarancius kiirybiskumui palankia aplinka ir jos formavimo biidus;
e [Sanalizuoti kiirybinés veiklos organizavimo principus bei kiirybinio mastymo metodus;

o Atskleisti kaip s€ékmé Ziniy visuomenéje tiesiogiai priklauso nuo gebéjimo inovuoti;

Darba sudaro teoriné ir praktiné dalys. Pagrindiniai tyrimo metodai — tai teorinéje dalyje
panaudota literatiiros analizé ir sintezé bei praktiniame tyrime panaudotas duomeny, gauty i§ Lietuvos
inovacijy centro bei Lietuvos pramoninky konfederacijos analizés metodas. Teorinés dalies pirmajame
skyriuje apibréziamos kiirybiskumo ir inovacijy sampratos bei ju sarysis verslo imonése. Antrame — Ziniy
ekonomika, jos specifika formuojant ziniy visuomeng, plétojant inovacijas bei analizuojama inovacijy
itaka sékmei, Siuolaikinés — Ziniy ekonomikos verslo pasaulyje. TreCiame, pagrindiniame ir didziausiame,
skyriuje pateikiama faktoriy, sudaranéiy kirybiskumui palankios aplinkos visuma, analizé. Siame skyriuje
sickiama atsakyti i klausima kokie turi buti kompleksiniai sékmeés kriterijai (strateginis valdymas,
organizaciné struktiira, kultiira, vadovavimo stilius ir individualaus kiirybiSkumo panaudojimas), siekiant
kiirybiSkumui palankios aplinkos sukiirimo. Taip pat nagriné¢jami kirybinés veiklos organizavimo
principai ir ieSkoma sasaju tarp kiirybiSkumo, inovacijos, ir sékmés Ziniomis gristoje visuomenéje.
Praktinéje darbo dalyje pateikiami duomenys, kuriy tikslas — parodyti kaip Lietuvos bei ES kontekste
plétojama inovacija, koks yra pozilris i jas, juy rezultatai. Tyrimo metu gauty duomeny analizé yra pirmy

trijy darbo daliy i§vaduy papildinys.



Sis darbas turéty padéti pladiau paziaréti i problematika, susijusia su inovatyvaus mastymo
tyrinéjimais. Gautos iSvados leidzia teigti, jog tiesiogin¢ priklausomybé tarp kiirybiSko mastymo,

gebg¢jimo kurti ir jgyvendinti inovacijas ir seékmés Ziniomis gristoje visuomenéje egzistuoja.



1. INOVACIJOS REIKSME

Inovacija — pagrindinis sékmeés garantas, ziniomis gristoje visuomeng¢je, negali biti
atskiriama nuo kiirybisSkumo. Individualaus veikimo skatinimo programos yra kertinis akmuo, siekiant
sukurti inovatyvia, kisma vertinan¢ig bei efektyvaus rezultato siekiancia visuomeng. Siame skyriuje
aptariame pagrindines inovacijos sampratas, pateikiamas uzsienio ir lietuviy autoriy tekstuose. Taip pat
aptariame kiirybiSkumo samprata bei susiejame inovacija ir kiirybiSkuma, norint parodyti inovacijos, kaip
kompleksinio faktoriaus sékmei pasiekti, reikSme. Norédami labiau isigilinti { nagrinéjamos temos

problematika, placiau pazvelgsime ir i istoring inovaciju raidos pusg.

1.1. Inovacijos samprata

Zodis inovacija“ yra kiles i§ XV-ame amziuje Vidurio Pranciizijoje vartoto ZodZio
»inovacyon®, kuris reiskia atnaujinima arba naujo pavidalo suteikima esanc¢iam daiktui [17]. Ekonominéje
literatiiroje aptinkami tokie termino apibrézimai:

e Inovacija — tai sékmingas naujy technologiju, idéjuy ir metody komercinis pritaikymas, pateikiant

rinkai naujus arba tobulinant jau esamus produktus ir procesus [17].

e Inovacija — naujy ir potencialiai naudingy idéju, veiklos biidy ar produkty diegimas tam tikroje

situacijoje, kurioje inovacijos isisavinimas sukelia pokycius [25].

e Inovacija — tai funkcing, i§ esmés pazangi naujové, orientuota | seno pakeitima nauju. Inovacija
gali biiti laikoma idéja, veikla ar koks nors materialus objektas, kuris yra naujas zmonéms, ju

grupei ar organizacijai, kuri ji igyvendina ar naudoja [26].

Terminas ,,inovacija“ yra dviprasmis, kasdien¢je kalboje jis reiskia ir procesa, ir rezultata [46].
,Inovacija“ reiskia procesa, tuomet kai kalbama apie idéjos transformavima i paklausa turinti produkta ar
paslauga, nauja ar patobulinta gamybos ar paskirstymo procesa arba nauja socialinés paslaugos metoda.
»Inovacija®“ reiskia rezultata, kai kalbama apie nauja patobulinta produkta, irengini ar paslauga, turincius
paklausa rinkoje [46].

Kitas probleminis klausimas — tai naujumas. Visi apibrézimai inovacija apibuidina kaip pokyti,
kuris sena pakeicia nauju. Taciau 1§ esmés, inovacija ne visada yra kazkas visiSkai originalaus, i§ tiesu
visos inovacijos remiasi jau sukurtomis Ziniomis, ir dazniausiai tegali buti traktuojamos kaip mazas
patobulinimas. Inovacijas pagal naujumo laipsni galima skirti | radikalias — 1§ principo naujy priemoniy,

skirty tenkinti naujus arba jau zinomus poreikius, kurie kokybiskai kei¢ia visuomenés veiklos biuidus,



sukirimas ir modifikuojancias — gerinimas ir papildymas, tobulinimas, remiantis esamomis priemonémis,

prisitaikymas prie kintan¢iy visuomenés poreikiy [17].

Turinio prasme inovacijos gali biiti:

e Produkto — naujy galutiniy produkty (gamybos priemonés, vartojimo reikmenys, materialiniai ar
intelektiniai produktai ir t.t.) sukiirimas, gaminimas ir naudojimas.

e Technologinés — naujy technologijy sukiirimas ir taikymas ivairiose veiklos srityse.

e Socialinés — naujy ekonominiy, valdymo, organizaciniy ir kity struktiiry bei formy sukiirimas ir
diegimas jvairiose veiklos srityse.

e Kompleksinés — produkty, technologiniy ir socialiniy inovacijy sintezuotas kompleksas [17].

Siame darbe analizuojamas kiirybiskumas ir jo skatinimo priemonés i§ esmés tinka visu tipy
inovacijoms tiek naujumo, tiek turinio prasme, tod¢l Siame darbe néra reikalo pasirinkti vienintelio
termino apibrézimo.

Inovacijy jvairové ir klasifikavimas [48]. lvairiuose literatiiros Saltiniuose inovacijos
klasifikuojamos pagal tam tikrus pozymius. Atsizvelgiant | inovaciju klasifikavimo poZymiy ivairove,
galima suformuoti universaly inovacijy klasifikacijos modelj, i$skiriant svarbiausias galimas klasifikacines
grupes:

1. Klasifikacija inovacijy turinio prasme:
* produkto; tokiy inovacijy prasmeé — naujy galutiniy produkty (gamybos priemonés, vartojimo reikmenys,
materialiniai ar intelektiniai produktai ir t.t.) suklirimas, gaminimas ir naudojimas,
* technologinés; tokiy inovacijy prasmé — naujy technologijy sukiirimas ir taikymas jvairiose
veiklos srityse,
* socialinés; tokiy inovacijy prasmé — naujuy ekonominiy, valdymo, organizaciniy ir kity strukttiry bei
formy sukiirimas ir diegimas ivairiose veiklos srityse,
» kompleksinés; tokiy inovaciju prasmé — produkty, technologiniy ir socialiniy inovaciju bendras
kompleksas.
2. Klasifikacija inovacijy igyvendinimo lygio prasme:
* Zmogus,
* Zmones, staigos ar institucijos tipo organizacija,
« tikio Saka ar kita veikla pasizymincio sektoriaus tipo organizacija,
* visuomen¢ ir valstybe,

* ekosistema,
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* pasaulis.

3. Klasifikacija inovacijy igyvendinimo masto prasme:
* vienkartinés; tokios inovacijos igyvendinamos viena karta,
* daugkartinés; tokios inovacijos igyvendinamos keleta ir daugiau karty.

4. Klasifikacija inovacijy naujumo lygio prasme:
» radikalios; tokiy inovacijy prasme — i§ principo naujy priemoniy, skirty tenkinti naujus arba jau zinomus
poreikius, kurie kokybiSkai keicia visuomenés veiklos btidus, suktirimas,
» modifikuojancios; tokiy inovacijy prasmeé — gerinimas ir papildymas; tobul¢jimo laidavimas esamomis
priemonémis, prisitaikant prie kintan¢iy visuomenés poreikiy.

5. Klasifikacija inovacijy organizaciniy ypatybiy prasme:
 vidaus organizacings; tokiy inovaciju prasmé — inovacijos igyvendinamo proceso (kirimo, diegimo,
vystymo) organizavimas tik vienoje organizacijoje,
* tarporganizacinés; tokiy inovacijy prasmé¢ — inovacijos jgyvendinimo proceso atskiry funkciju
paskirstymas tarp ivairiy organizacijy, pvz.: mokslinio tyrimo instituty, konstravimo biury, zmoniy ir kt.

6. Klasifikacija inovacijy pobiidzio prasme:
* kiekybings; tokiy inovacijy prasmeé — naSumo, gamybos apimciy ir t.t. didinimas kiekybiniais aspektais,
* kokybinés; tokiy inovacijy prasmé — gamybos, valdymo ir t.t. kokybés gerinimas.

7. Klasifikacija inovacinés veiklos galutinio rezultato prasme:
 fundamentinés; ju prasme — inovacines veiklos galutinis rezultatas yra moksliné teorija, pateikta rasytine
forma. Sios inovacinés veiklos organizavimas ir valdymas yra labai toli paZenggs ir atitoles nuo kity
inovaciju,
* cksperimentinés; ju prasmé — inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra remiantis moksline teorija
sukurtas eksperimentinis produkto (technika, technologiné linija ir t.t.) pavyzdys,
* bazinés; ju prasmé — inovacineés veiklos galutinis rezultatas yra sukurto eksperimentinio produkto
pavyzdzio naudojimas masinei gamybai konkrecioje organizacijoje pirma karta,
« difuzinés; ju prasmé — inovacinis veiklos galutinis rezultatas yra kur nors jau gaminamo produkto
gamybos patirties pritaikymas masinei gamybai konkreCioje organizacijoje, tam tikrame regione,
pasizyminciame individualia specifika,
* salyginis; ju prasmé — inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra masinéje gamyboje esancio produkto
dalinis modernizavimas ir atnaujinimas, dél kurio gaunamas visai kitas ar panasus, bet kity techniniy
charakteristiky produktas.

8. Klasifikacija inovacijy poveikio prasme:

* ekonominés; jy prasme — didéjantis darbo nasumas, pelnas; maz¢jancios sanaudos, did¢jantis eksportas,
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 socialinés; ju prasmé — maz¢janti bedarbysté, socialiniy paslaugy plétra, visuomenes sluoksniy
diferenciacijos mazéjimas,
* ekologinés; juy prasme — aplinkos tar§os mazinimas, ekologiniy problemy sprendimas,

» kompleksinés; ju prasmé — ekonominio, socialinio ir ekologinio poveikio bendras kompleksas. [48]

1.2. KarybiSkumo samprata

Dauguma kirybiskumo apibrézimy pripazista, kad kurybiSkumas yra naujy idéjy sukirimas,
sprendimy radimas arba esminis problemy performulavimas [4], [15]. Kai kurie apibrézimai paryskina
kiirybisko sprendimo vertingumo aspekta. Nauja idéja néra kurybiska, jeigu ji néra vertinga [35]. Pagal
nauju id¢jy kiirimo btida kiirybisSkuma galima suskirstyti { tris tipus:

1. Derinantis — naujas jau zinomy idéjy sujungimas.

2. Tiriantis — naujy idéju kiirimas, tiriant apibréztas koncepcijas.

3. Keiciantis — naujy idéju kiirimas, kei¢iant kurj nors struktiiros elementa, kad galéty atsirasti naujos

struktiiros [35].

Kiurybiskas mastymas skiriasi nuo mums iprasto mastymo. Atlikdami kasdieninius darbus mes
negalvojame kodel ir kaip tai darome. Be abejo, toks mastymo budas yra efektyvus, leidziantis taupyti
laika ir miisy protavimo pastangas. Taciau jis gali tapti klititimi kai susiduriame su pokyciais. Tokiose
situacijose mes ir toliau norime mastyti pagal iprastas, bet jau netinkancias, schemas [15], [32]. Biitent d¢l
Sios priezasties kiirybinés idéjos pradzioje atrodo juokingos. Tyrinétojai jau seniai pastebéjo rysi tarp
psichiniy procesy susijusiy su humoru bei procesu susijusiy su naujy idéjy kiirimu. Geras pokstas sukelia
juoka dél to, kad einant vienu minciy keliu, staiga perSokama i kita kelia, kuris yra logiskai susijes, bet
netikétas. Kiino reakcija i $i protini Suoli yra juokas [32]. Taigi, kiirybiSkumas, kaip ir humoro jausmas,
yra iSmoktas gebéjimas igalinantis mus naujai apibrézti rySius tarp savoky ir ivykiy, kurie pradzioje atrodo
nesusijg, ir taip sukurti naujas Zinias [15].

Kurybini mastyma geriau suprasti galima, ji lyginant su analitiniu. Pastarasis yra logiskas, ieSkantis
vieno atsakymo, susiejantis ir vertikalus. Kiurybiskas mastymas yra horizontalus, nukrypstantis nuo
normy, remiasi vaizduote, pateikia daug atsakymy ir kuria naujas id¢jas [15]. Kiirybinio mastymo tikslas
yra mastyti perzengiant egzistuojancias normas, pazadinti smalsuma, iSsilaisvinti nuo racionalumo, jprasty
idéju ir formalizuoty procediiry, pasikliauti vaizduote, divergentiSkumu, atsitiktinumu ir apsvarstyti

daugelj sprendimy bei alternatyvy [35].
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Kurybiskuma taip pat galime suprasti ir kaip zmogiska savybeg, kurig itakoja kompetencija, kiirybinio
mastymo igiidziai bei motyvacija. Siy faktoriy saveika matome 1 paveiksle. Kompetencija — tai visos
asmens turimos zinios tam tikroje veiklos srityje; Kiirybinio mastymo igtudziai reiSkia geb&jima sujungti
zinomas id¢jas 1 naujus ir prasmingus junginius; Motyvacija suteikia paskata veiksmui siekiant apibrézto
tikslo [4]. Tyrimai rodo, kad Zmonés buina kiirybiskesni kai uzduotis kelia susidoméjima, pasitenkinima ir

LA

uzduotis nei iSoriné motyvacija, kuria suteikia piniginis atlyginimas [4].

Kirybinio
mastymo
igtdziai

Kompetencija

Kirybis- /~\
kumas

1 pav. Trys kiirybiSkumo komponentai [4]

Kirybinis procesas organizacijoje vyksta saveikoje tarp dvieju pagrindiniy tarpininky:

e Individo, galinCio kurti naujas idéjas, remiantis Ziniomis ir turima patirtimi;

e Grupes, kurioje individas yra integruotas ir kuri palaiko ir remia individo kiirybines pastangas [15].

Nors kiirybiSkumas yra labiau individuali nei grupiné savyb¢, geriausiai ja plétoti ir panaudoti galima
grupéje. Dél Sios priezasties dauguma kiirybiSkumo skatinimo metodu yra skirti komandoms [15].
Kirybiskumas kaip zmogiska savybé néra biidinga tik iSrinktiesiems. KiirybisSkumo galima iSmokti ir ji
iSplétoti. Tam yra sukurti specialiis metodai, nuteikiantys prota priimti pokyc¢ius ir igalinantys s¢kmingai
juos igyvendinti [15].

Siame darbe terminas kiirybiskumas bus suprantamas dvejopai — kaip procesas, kurio metu gimsta

kiirybinés id¢jos bei asmeniné Zmogaus savybé jgalinanti $i procesa. Apibudinant kiirybiSkuma kaip

procesa taip pat bus vartojami terminai kiirybinis procesas, kiirybine veikla ir kiirybinis mastymas.

13



1.3. KiirybiSkumo ir inovacijy sarysis

Kiurybiskumas yra naujy idé¢jy kirimas ir iSkélimas, o inovacija yra praktinis Siy idéju
igyvendinimas. IS esmés, tai atskiri ir nesusij¢ procesai, taciau kiirybiSkumas yra biitinas ir naudingas
visuose inovacinio proceso etapuose. Organizacija, norinti tapti inovatyvia, turi skatinti ir kiirybiSkuma
[15]; [35]; [38]. Pats kiirybinis mastymas svarbus ne tik nauju produkty kiurime. Greitai kintancioje ir
neaiskioje aplinkoje dauguma vadybos veiksmy ir sprendimy turi buti kirybiski, kadangi paprasti
sprendimai tokioje aplinkoje netinka [35].

2 paveikslas originaliame Saltinyje yra pateikiamas kaip kirybiSkumo ir inovacinio proceso sarysis
mikroelektronikos srityje, taCiau autoriaus nuomone, schema puikiai tinka visy tipy inovacijoms.
Kirybinis mastymas naudingas visuose trijuose naujo produkto kiirimo etapuose: konceptualizuojant,
vertinant ir planuojant. Konceptualizacija reiskia naujy idéjuy kiirima, formulavima ir analizg. Vertinimo
proceso metu ieSkoma alternatyvy, jos kritikuojamos ir galiausiai iSsirenkamas geriausias variantas.
Planavimas — tai naujo produkto diegimo strategijos formulavimo procesas, kurio metu yra aprasomas
pagrindinis tikslas, i§skaidomos, paskirstomos ir laike iSdéstomos uzduotys bei sinchronizuojami visi
procesai. Sekanciame etape idé¢ja yra igyvendinama ir jos verté patikrinama rinkoje. Gauti rezultatai

iSsprendzia problemas tam tikroje srityje ir/arba iSkelia naujus klausimus [4].

Rysiai tarp jmoniy

Konceptualizacija

Rezultatai

Inovacija Technologija

Planavimas Mauji klausimai

Produktai

2 Pav. KiirybiSkumo ir inovacijy sarySis [4]
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Naujos idéjos atsiradimg ir inovacijos sukiirimg jungia daugybé sudétingy procesy, kuriy
trukmé priklauso ir nuo pramonés Sakos. Pavyzdziui, programinés irangos sektoriuje naujo produkto
sukiirimas uztrunka kelis ménesius, o aviacijoje tai gali uztrukti deSimtmecius. Imoné¢ siekianti kokybiskai
ir kiekybiskai pagerinti savo inovatyvuma, turéty tobulinti visus tarpinius ir pagalbinius inovacinio
proceso etapus [4]. Siame darbe pagrindinis démesys bus skiriamas karybiskumui, kuris yra bitinas

inovacinio proceso pradzioje, taciau naudingas ir vélesniuose etapuose.

1.4. KarybiSkumas ir inovacijos per istorijos prizme

Yra zinoma, kad 1974 iki 1984 m. JAV ekonomika sukiiré 24 min. darbo viety. Tai yra didziausias
stebétas JAV ekonomikos augimas taikos metu. Reikia pridurti, kad Sis augimas vyko nepaisant 1973 m.
JAV istikusio ,,naftos Soko”, kuris sukélé didziules bangas energetikos sektoriuje. Tradiciné pramoné su
,diimy kaminais” praktiskai baigé savo gyvavima. Tuo tarpu Vakary Europa tuo paciu 1970-1984 m.
laikotarpiu faktiSkai prarado 3—4 mln. darbo viety. Apskritai Vakary Europa 1970 m. disponavo 20 min.
darbo viety daugiau nei JAV, o 1984 m. — jau 10 mln. maZiau nei JAV. Stebéti reiskiniai tiesiogiai
prieStaravo daugelio ekonomisty prognozéms. Buvo prognozuojama, kad JAV izengs { panaSy, kaip ir
Vakary Europa, recesijos etapa. Nesitikéta, kad JAV ekonomika, sustojus jos augimui, bus pajégi suteikti
darba visai ,,baby boom” kartai (1949—-1950 m. d¢l ne visai suprantamy priezas¢iy JAV labai padidéjo
gimstamumas. Tuo metu gim¢ Zzmonés i darbo rinka atéjo butent apie 1974 metus). Taciau, kaip minéta,
prieSingai prognozéms, JAV ekonomika ne tik apriipino darbu daug darbingy vyry, taciau sugebéjo
idarbinti ir tuo metu | darbo rinka pradé¢jusias plisti moteris. Kai kurie nurodyto augimo laikotarpio
apibiidinimai ypa¢ idomds. Iki 1970 mety JAV darbo viety ir ekonomikos augimo pagrinda sudaré 500
didZiausiy kompanijy. Taciau nuo 1970 m. darbo viety kiirimo iniciatyva perémé Kkiti sektoriai, o tos TOP
500 imoniy nagrinéjamu laikotarpiu faktiskai prarado 4—6 min. darbo viety. Siuo laikotarpiu mazasis ir
vidutinis verslas sukiiré apie 30 min. darbo viety. Nuo 1970 mety, ,,The Economist” duomenimis, JAV yra
tkuriama po 600 000 imoniuy kasmet — beveik 7 kartus daugiau nei 1950-1960 metais [47]. Bitent §;
laikotarpi galima pavadinti naujosios vadybos vertés augimo laikotarpiu ir Zzmogaus individualios veiklos
svorio did¢jimu. Toliau stebédami istorija, galime matyti jog, per $i laikotarpi aukStyjuy technologiju
kompanijos sukiiré tik 3—4 mln. darbo viety, t. y. jos vos kompensavo TOP500 prarastas darbo vietas. Be
to, pasirodo, kad dauguma darbo viety sukiiré ne paslaugy srities imonés. Daugiau kaip pusé naujy

kompanijy buvo gamybinés, kurias mes priskirtume prie ,,Jow—tech” arba ,,no—tech” kategoriju. [47].
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Kas bendra tarp jvairaus technologinio lygio kompanijy, kurios taip sékmingai uZztikrino JAV
ekonomikos augima? Kas 1émé darbo viety augima, jei tai nebuvo ,,aukstosios technologijos”? Kas yra
inovacija? Sie klausimai, kurie gali biiti pavadinti retoriniais, kartu pateikia atsakyma — svarbiausia $ioje
aplinkoje yra geb&jimas greitai reaguoti ir iSugdyti gebéjimai kurti. Minéto ekonomisto teigimu, tam tikra
prasme visos naujosios imonés buvo paremtos ,,naujosiomis technologijomis”. Si technologija — verslo
vadyba (entrepreneural management). IS jos iSauga sistemisko naujoviy diegimo disciplina, kurios esmé —
nuolat ieSkoti ir pasinaudoti galimybémis patenkinti zmogaus poreikius, ieSkoti veiksmingesniy verslo
organizavimo budy. [47]

Konkreciai Sioje vietoje kalbame apie tai, kokia didele reikSme sékmei turi gebéjimas reaguoti i
besikeiciancia aplinka ir surasti efektyviausia biida kaip sumazinti galimus patirti nuostolius.

Pagal P.F.Druckeri, inovacija — tai geb&jimas pastebéti pasikeitima ir tinkamai ji panaudoti verslo
s¢kmei. Jis apraSo sisteminga inovacija — nuosekly tokiy pasikeitimy ieSkojima ir iSnaudojima, kuria gali
praktikuoti bet kuri bet kokio dydzio imoné. Inovacija — tai veikla, kuriai nereikia jokio ypatingo talento ar
tkvépimo [47].

Septyni inovacijy Saltiniai, kuriuos iSskiria teoretikas yra:

1) netikéta sekmé ar nesékmé;

2) neatitikimai tarp visuotinai priimto realybés modelio ir fakty;

3) esminio proceso, kuris priimamas kaip duotybé, neadekvatumas;
4) industrijos ar rinkos struktiiros poky¢iai;

5) demografijos pasikeitimai;

6) suvokimo pasikeitimas;

7) naujos Zinios.

Naujos zinios — taigi moksliniy tyrimy rezultatai, pagal §i saraSa, yra pati rizikingiausia
inovacijy galimybé. Lengviausiai inovacijos ateina ne i§ moksliniy tyrimy, o i§ pastabumo ir turimy Ziniy
panaudojimo.

Kaip rodo patirtis, aukstosios technologijos ir naujos Zzinios apskritai yra vienas
rizikingiausiy inovacijy Saltiniy. Rizikos kapitalistai savo investicinius portfelius formuoja i§ ne tokiy
madingy, taciau maziau rizikingy ir pelningesniy tradiciniy ,,Zemy technologijy” arba ,,be technologijy”
imoniy akciju. [47]. Zmogiskasis faktorius yra labai svarbus “aukstyju technologiju” arba “naujosios
vadybos” metodikai. Sioje vietoje labai idomu stebéti konkregius pavyzdzius, kuriuos pateikia cituojamo
straipsnio autorius: pavyzdziui, stebint kompiuteriy gamybos istorija galima pasakyti, kad iki 1980 mety
(per daugiau kaip 30 pramonés gyvavimo mety) tik IBM pavyko biiti pelningai. Visi kiti gigantai patyré
dideliy nuostoliy Sioje pramonés Sakoje. Inovacijos yra biitinos visuomenei ne tik ekonomikos, bet ir
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vieSojo sektoriaus srityje ar visuomenés gyvenime. Jos svarbios dar ir tuo, kad inovacijos yra ,,zZingsnis po
zingsnio” tobuléjimo metodas, nepripazistantis revoliucijy ir dirbtinumy. Merdinti JAV plieno pramoné
pasidaré¢ pelninga, kai inovaciSkai buvo pakeistas pramonés modelis — atsisakyta dideliy gamykly,
gaminanciy platy produkcijos asortimenta.Vietoje to pereita prie mazy liejykly, kurios gamino gana siaura
produkcijos asortimenta. O ,,McDonalds” i§ sumustiniy verslo, kuris paprastai buvo valdomas vienos
Seimos, dél inovatyvios vadybos iSaugo | milijardinj versla.

Tad visuose versluose yra daug galimybiuy patenkinti dar nepatenkintus poreikius, arba
padaryti tai geriau, nei daro kiti, padaryti tai veiksmingiau nei kiti.

Argumentai apie mokslo tyrimy biitinuma verslo plétrai daugiausia kyla i§ akademiniy — ar
susijusiy su akademiniais — sluoksniy. Todél P.F.Drucker’io pastabos dél inovacijy yra labai reikSmingos.
Jos yra gerokai artimesnés verslo logikai.

Kuklaus, nepretenduojancio i pasaulinius atradimus verslo poziiiriu, mokslo tyrimai néra né
kiek vertingesnis verslo Saltinis nei kiti, P.F.Drucker’io iSvardyti. Tadiau turi esminiy trikumy, nes
mokslo tyrimai reikalauja ilgalaikiy investicijy, Sios investicijos yra labai rizikingos, ju rezultatas sunkiai
prognozuojamas, imon¢ paprastai neturi pakankamai iStekliy nustatyti tyrimu kryptis ir neturi iStekliy
panaudoti tyrimy rezultatus.

Sioje vietoje turime kalbéti apie paramos inovacijoms svarba.Lietuvos statistikos
departamento 1998-2002 m. atlikti 774 imoniy inovacinés veiklos tyrimo duomenys rodo, kad jvairiose
pramonés Sakose imoniu aktyvumas plétojant inovacijas yra nevienodas. Aktyviausiai inovacijos
lgyvendinamos naftos perdirbimo ir chemijos produkty gamybos imonése — 88% apklausty ymoniy, maisto
ir gérimy — 68%, baldy — 62%, masiny ir prietaisy — 60%, statybiniy medziagy — 59%, lengvosios
pramonés — 47%. Naujy ar patobulinty gaminiy rinkai daugiausiai pateik¢ maisto ir gérimy, lengvosios bei
masiny ir prietaisy gamybos pramonés imonés. Aktyviai veikia auksStyjy technologiju imonés, isteigtos
aktyviy ir gabiy mokslininky bei inZinieriy. Kai kuriy Saky (biotechnologijos, lazeriniy sistemuy,
informaciniy  technologijy, matavimo ir kontrolés prietaisy, elektronikos, bioenergijos, inzinerinés
ekologijos ir kt.) imonése spar¢iai kuriamos ir diegiamos inovacijos. Jose pasiektas auksStas mokslo ir
gamybos integracijos lygis. Inovacijos imonés, turincios platesnes rinkas (maisto, gérimy), pritraukia apie
30% apdirbamajai pramonei tenkanciy tiesioginiy uzsienio investicijy. Imonése gan aktyviai atnaujinama
produkcija, sparciau keliama verslininky kvalifikacija [LPK duomenys, 2004]

Kai kuriose pramonés Sakose inovacijos diegiamos naudojantis uzsienio technologijomis.
Sio proceso teigiamas rezultatas yra tas, kad didéja ty pramonés $aky jmoniy gaminamos produkcijos

konkurencingumas. [22]
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Kaip galime matyti i§ apklausy, atlikty Lietuvos statistikos departamento, imoniy, galin¢iy
skirti dalj savo resursy tyrimams ir jy panaudojimui, dar ilgai bus mazuma. Jos nesukurs reikalingy darbo
viety daugumai gyventoju.

Kartu reikéty atkreipti démesi i dar viena P.F.Drucker‘io minima aspekta. Lietuvoje
dirbantys verslininkai $tai kaip apibiidina savo verslo plétros perspektyvas:

— Jie turi verslo idéju. Pastebétina, kad mokslo tyrimai yra vienas i§ idéjy Saltiniy. Ir akademiniuose
sluoksniuose egzistuoja isitikinimas, kad moksliniai tyrimai turi buti visaip skatinami, nes verslui triksta
idéju.

— Jie turi pinigy arba Zino, kur jy gauti. Naujam verslui pradinio kapitalo pritraukimas yra problema,
taciau s€kmingai veikiantys verslininkai turi finansavimo Saltiniy.

— Jie neturi zmoniy, jgyvendinanciy tas id¢jas. Ir svarbiausia jie nezino, kur tokiy zmoniy gauti. [47]

Taigi silpnoji grandis, atrodo, yra ne verslo id¢jos ar ju finansavimas, o vadyba. Vadyba — tai
Ta ,,aukstoji technologija”, kuria P.F.Drucker‘is laiko labai svarbiu vienijanc¢iu veiksniu, uztikrinusiu JAV
ekonomikos augima. Taigi, galime daryti pirming iSvada, kad sékmés faktorius tiesiogiai priklauso nuo
zmogiskyjy gebéjimy, kurie uztikrina efektyvios technologijos ir/ar metodologijos pasirinkima.

Kas neveikia, kuriant ,,aukstasias technologijas”? Centralizuotas planavimas yra tiesiogiai
prieSingas verslumui. Be abejo, inovacija turi biiti sistemin¢ ir valdoma, taiau ji gali atsirasti tik
decentralizacijos salygomis, ji sukuriama ad hoc, ji specifiska ir mikroekonomiska. Galimybiy randama
tik detalése, o ne agreguotose planuotoju duomeny bazése. Kai kurios Salys — Pranciizija, Vokietija ir net
DidZioji Britanija — skelbia bandancios sukurti aukstyjy technologijy versluma. Taciau jos yra iStikimos
tradiciniams suvarzymams, reguliavimams ir vertybéms. Tokia politika nesukurs aukstyju technologiju. Ji
gali sukurti koki nors Konkorda (Concorde) (P.F.Drucker‘is mini Konkordo projekta su didele ironija — tai
daug investicijy kainaves vir§garsinio keleivinio léktuvo projektas. Siomis dienomis skrydziai $iais
Iektuvais nutraukiami dél ekonominio nepagristumo), tac¢iau nesukurs salygu lyderiauti ir darbo viety [47].

Vaizdziai tariant — salyga atsirasti sékmingam veikimui yra 1) individualios
veiklos/savarankiskumo iSaugimas, 2) greitai pasikeitusi situacija. Rezultatai gali buti dvejopi: pozityvis
arba negatyvis. Taip galime jvertinti ar inovacija buvo sékminga, ar ne.

Aukstosios technologijos yra rytdienos rinkos, o ne Siandienos. Rytdienos rinkos negali
kompensuoti Siandienos nykstan¢iy pramonés Saky darbo viety praradimy. AukStosios technologijos yra
tik ledkalnio ar kalno vir§tiné. Ji turi turéti Zmoniy su patirtimi ir verslo vertybémis — administratoriy,
vadovy, finansininky, pardavéju. Bandyti kurti aukstyjy technologiju versluma — tai lyg isivaizduoti

virSukalng be paties kalno. Juk geros smegenys negali biiti mirusiame kiine. Todél auksStosioms
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technologijoms reikia visuomeneés, kurioje gausu inovatoriy, turin¢iy verslo vizijy ir prieiga prie rizikos
kapitalo.[47]

Anot P.F.Drucker‘io, inovacija — tai antrepreneriskos vadybos instrumentas, su kurio pagalba
pokyc¢iai yra panaudojami kaip galimybé sukurti naujus verslus, produktus ir paslaugas, gauti didesni
pelna. D¢l inovacijy ekonominiai iStekliai transformuojami i§ Zemesnio produktyvumo lygio i aukStesnj
produktyvumo lygi, sukuriami nauji resursai, uztikrinamas verslo institucijuy ar net valstybiy
konkurencingumas globaliniame lygmenyje. [22]. Siuo metu pla¢iai naudojamas §is visus inovacijy tipus
apibudinantis terminas: Inovacijos — tai s¢kmingas naujy technologijy, id¢jy ir metody komercinis
pritaikymas, pateikiant rinkai naujus arba tobulinant jau egzistuojancius produktus ir procesus

(RIS/RITTS Guide, European Commission; OECD; verslo inovacijy programa)
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2. INOVACIJOS REIKSME ZINIU VISUOMENEJE

Kalbédami apie sékminga veikima ziniy visuomenéje salygojancius faktorius, biitina aptarti
tiek pacios inovacijos reikSme, tiek aplinka, kurioje jos yra plétojamos, todél apibréSime ir Ziniy kultiiros,
kaip terpés, kurioje inovacijoms yra lengviau vystytis svarba. Aptarg objekta ir subjekta, susiesime Siuos

veiksnius i vienga nedaloma visuma, kuri ir uztikrina s¢ékminga veikima Ziniy visuomengéje.

2.1. Inovacijos svarba Ziniy ekonomikoje

Visada inovacijos buvo svarbios, kadangi jos konfrontuoja su tuo, kas sena, ir griauna
nusistoveéjusias normas bei tradicijas [17]. Jy svarba verslo augimui ir s¢kmei pastaruoju metu ypac iSaugo
[14]. Tai lémé konkurencinguma lemianc¢iu veiksniy pasikeitimas. Visose veiklos srityse naujy produkty
pateikimas rinkai tapo lemiamas [17]. Kompanijos norincios biiti priekyje turi nuolatos atnaujinti ne tik
produktus, bet ir veiklos organizavimo biidus [29]. Atsakomybé kurti inovacijas taip pat perzengia tyrimy
ir plétros departamento ribas ir tampa kiekvieno padalinio ir kiekvieno darbuotojo atsakomybe [25].
Kompanijos ,,Bain & Co.*“ atliktos apklausos rezultatai irodo didele inovacijy reikSme: 80% apklausos
respondenty kompanijos inovatyvumo didinima jvardina kaip viena i§ trijy pagrindiniy prioritety; 91%
mano, kad sugebéjimas veikti inovatyviai yra ypatingai svarbus kuriant ateities konkurencinj pranasuma ir
i8laikant pelninguma [25].

Inovacijy svarbos didéjimas yra susijes su ziniy ekonomikos atsiradimu. Pagrindiniai veiksniai
darantys jtaka Siandieninei verslo aplinkai tai:

e Informacijos ir komunikacijos technologiju plétra

¢ Globalizacija

¢ Did¢janti veiklos dinamika

e Visuomenés pokyciai

Technologijos kuria globalia visuomeng, kulttirg ir rinka. To pas¢koje didé¢ja dinamiskumas, kuris
visuomenéje pasireiskia greitai kintan¢iomis madomis, stiliais ir pozitiriais. Verslui — tai reiskia trumpesni
produkty gyvavimo cikla ir biitinybe greitai kurti inovacijas. XXI a. iSkyla naujo tipo ekonomika, kurios
principus geriausiai galima suprasti ja lyginant su industrinio amZiaus ekonomika (Zr. 1 lentelg).

Dabartinémis salygomis organizacija turi biiti greita, lanksti ir kiirybiSka. Inovacijos tampa

butinybe, kuri néra susijusi su imonés dydziu.
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1 Lentelé. Industrinés ir naujosios ekonomikos palyginimas [21].

Aspektas

Senoji industriné ekonomika

Naujoji Ziniy ekonomika

Rinka

Ekonoming plétra

Pastovi, linijiné, nuspéjama

Besikeicianti — greiti pokyciai
atneSantys netikétus ir smarkius
pakilimus arba nuosmukius.
Chaotiska — ekonominiuy pokyc¢iuy

kryptis néra visiSkai aiski.

Rinkos poky¢iai

Léti ir linijiniai

Greiti ir neprognozuojami

Produkty ir technologiju

gyvavimo ciklas

Ilgas

Trumpas

Pagrindiniai veikéjai

Didelés industrinés jmonés

Inovatyvios, antrepreneriskos,

Ziniomis gristos imoneés

Konkurencija

Lokali

Globali hyper-konkurencija

Konkurencinés kovos

Didelis suvalgo maza

Greitas suvalgo léta

apibtdinimas
Organizacija
Verslo tempas Letas Greitas, siekiantis patenkinti vis
didesnius klienty liikescius
Pabréziamas Stabilumas Poky¢iy vadyba
Sékmeés matas Pelnas Rinkos perspektyvos

Gamybos organizavimas

Masiné produkcija

Lanksti ir smulki gamyba

Augimo veiksniai

Kapitalas

Zmonés, zinios, sugebéjimai

Inovacijy Saltiniai

Tyrimai

Tyrimai, darbuotojai, klientai,

partneriai

Pagrindiniai technologiniai

veiksniai

Automatizacija ir

mechanizacija

Informacijos ir komunikacijos
technologijos, el. verslas,
kompiuterizuotas projektavimas ir

gamyba
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Pagrindiniai konkurencinio

pranasumo S$altiniai

Prieiga prie zaliavy, pigi darbo
jéga, laisvas kapitalas, kasty
mazinimas pasiekiant masto

ekonomija

Organizacijos geb¢jimai, produkty
unikalumas, greitis, zmogiskieji
iStekliai, kasty kontrol¢, rySiy su

klientais vadyba, kokyb¢, inovacijos

Reti istekliai

Finansinis kapitalas

Zmogiskasis kapitalas

Sprendimy priémimas

Vertikalus

Paskirstytas

Inovacijy kiirimo procesai

Periodiski, linijiniai

Nenutriikstantys, sistemingi

Gamyboje svarbu

Vidiniai procesai

Visa vertés grandiné

Strateginés sajungos su

kitomis jmonémis

Retos, stengiamasi veikti po

viena

Daznos, buriamasi | komandas
siekiant pasinaudoti papildomais

1Stekliais

Organizacing struktiira

Hierarchiné, biurokratiné,

funkciné, piramidés struktiira

Tarpusavyje sujungtos posistemés,

lanksti, plok$cia arba tinkliné

struktiira
Vadybos modelis Tradicinis — komandos ir Naujoviskas — démesys i zmones,
kontrolés Zinias ir rysius
Darbo jéga
Vadovavimas Vertikalus Galios delegavimas, savivadyba

Darbo jégos charakteristikos

Daugiausiai vyrai, didelé dalis
pusiau kvalifikuotos arba

nekvalifikuotos darbo jégos

Lytis nesvarbi, didelé dalis darbo

jégos su aukstuoju iSsilavinimu

Igudziai

Standartizuoti, viena

kvalifikacija

Lankstiis, daug kvalifikaciju

I$silavinimo reikalavimai

Profesiné¢ kvalifikacija arba

aukstojo mokslo diplomas

Nuolatinis mokymasis

Vadybos ir darbuotoju Konfrontacija Bendradarbiavimas, komandinis
santykiai darbas

Idarbinimas Stabilus Priklauso nuo rinkos galimybiy
Poziiiris { darbuotojus Islaidos Investicija

Apibendrinant galima teigti, kad pagrindinis privalumas plétojant inovacijas yra lankstumas
ir greitis, o trukumas — finansiniy iStekliy stoka, kas uzkerta kelia plataus masto moksliniams ar rinkos

tyrimams, brangiy iSoriniy eksperty panaudojimui bei dideliy platinimo sistemy kiirimui. Vienas i§ biidy
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pasinaudoti tokia situacija yra dar geriau panaudoti darbuotojy kiirybiskuma ir sutelkti visa démesi {
inovaciju kiirima. Sukuriamus inovacinius sprendimus atsizvelgiant | situacija imonés gali toliau plétoti
pati, dirbti su kitomis kompanijomis ar parduoti dideléms kompanijoms. Taip galima efektyviau iSnaudoti
savo privalumus ir neutralizuoti trikumus inovacingje veikloje. Bet kurioje kompanijoje svarbu sukurti
kiirybisSkumui palankia terpg, kuri neatsiejama nuo bendros kultiirinés terpés, kuria pasistengsime aptarti

sekancioje dalyje.

2.2. Ziniy kultiira

Kai kalbame apie kultiira daZniausiai galvojame apie literatiira, mena ir muzika, arba apie
civilizacijos laipsni. Galbut civilizacija yra tam tikros etninés ar religinés grupés paveldas. Taip pat kultiira
gali biiti siejama ir su konkrecia bendruomene. Kulttiros apibrézimy gausu, jie vystési ir kito laikui bégant
humanitariniuose ir socialiniuose moksluose.

e Kultiora — tai fenomenas supantis mus visus.

Kultiira padeda mums suprasti tai kaip visa yra sukurta, {diegta, iSvystyta, manipuliuojama,

valdoma ir kei¢iama.

Kultura apibrézia lyderyste.

Norint suprasti organizacija reikia suprasti kultiira.
Visy kultiiros apibrézimy apibendrinimas galéty buti toks: kultira yra bendrumas
pasireiSkiantis dviejose sferose: tikéjimas/nuomoné, apimant teorija ir ideologija ir praktika/veikla,
apimanti iSvaizda, kalba, mityba, paprocius ir ritualus. Bendrumas nereisSkia vienodumo, kas reiskia, kad
tam tikros kultliros nariai nebiitinai turi elgtis ar galvoti identiSkai. Vis délto konkrecios kultiiros
paplitimas yra apibréziamas pagal tai, kiek daug Zmoniy dalinasi savo nuomonémis ir patyrimais.

Su kuo galéty biti susijusi “Zinojimo kultiira” ir kokia jos svarba? Ziniy vadybos patyrimas
rodo, kad organizacijos kulttra atlicka esmini vaidmeni nulemiantj organizacijos ziniy valdymo procesus.
Vienas svarbiausiy ziniy organizacijos kulttiros bruoZy yra Zmoniy noras dalintis informacija — procesas,
kuris dazniausiai yra suvarzomas organizacijos konkurencinés aplinkos.

Kaip ir kitas kultiiras, ziniy kultira galima apibrézti kaip mastymo ir veikimo vienoveg tarp
organizacijos individy (darbuotoju, klienty, tiekéjy ir kt.) ziniy kontekste. Laipsnis kuriuo kultiira yra

pasklidusi organizacijoje apibrézia ziniy vadybos sistemos bei organizacijos kaip visumos sékmg.

Organizacijos kultira yra kompleksiskas dalykas. Pristatant ziniy vadyba i tradicing,

hierarching organizacija biitina viska kruopsc¢iai suplanuoti. Biidai, kuriais Zmonés saveikauja,
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atsakomybe, kuria jie priima kaip norma yra skiriasi hierarchinése ir Ziniomis pagristose organizacijose.
Pokytis 1 ziniy vadybos kultiira apima zmoniy isitikinimus ir likesc¢ius, todél tikétis greito pokycio yra
nerealu. Prasmingiausia, Siuo atveju, neplanuoti baigtinio pokyc€io, keistis Svelniai ir palengva nuo
hierarchinés prie ziniy kultiiros. Geros kulttiros pokycio strategijos yra pagristos vienaly€iy, pusiau
koordinuojamu jvairiarti$iy pokyc¢io zingsniy pateikimu. Vienas svarbiausiy komponenty kuriant tilta tarp

hierarchinés ir ziniy kultiiry yra atsakomybé.

2lentelé. Trumpas kultiiry palyginimas [30]

Hierarchiné kultiira

Ziniy Kultiira

Ribotas informacijos platinimas
Daug vadybiniy lygmeny
Nevienoda atsakomybé
Pagrista taisyklémis
Struktiirizuota

Priesiska rizikai

Orientuota | save

Atsitiktinis mokymasis

Platus informacijos platinimas
Keletas vadybiniy lygmeny
Bendra atsakomybé¢

Pagrista principais
Restruktiirizuota

Sugebanti rizikuoti
Orientuota | iSor¢

Nuolatinis/pastovus mokymasis

Finansinis akcentas Marketingo akcentas

Politiska Atvira

Taigi, kaip geriausiai organizacija galéty sukurti kultiira vertinancia Ziniy kiirima, skleidima
ir naudojima? Daugiausia Zadantys yra Sie buidai:
- Paskatinimy strukttiros, apdovanojancios zmones uz ju inasa i bendra organizacijos ziniy visuma.
— Teigiamas organizacijos vadovy Ziniy elgesio pavyzdys.
- Sprendimy ir sprendimy priémimo procesy jvertinimas jiems panaudoty Ziniy pagrindu.
— Sventimas ir apdovanojimas moniy uZ dalinimasi Ziniomis.
- Nauju zmoniy samdymas potencialaus ju ziniy elgesio pagrindu.
- Leidimas darbuotojams Siek tiek “atsipalaiduoti” bei bendrai pasvarstyti kuriant, skleidziant ir
naudojant Zinias.

- Sviesti visus darbuotojus Ziniomis pagristo verslo ir Ziniy vadybos prasme.
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PAPROCIAI

e

VERTYBES

PRIDETINE
VERTE
NAUDOJANT
ZINIAS

3 pav. Elgesio ir kultiiros elementy sujungimas [30]

Dauguma vadybininky intuityviai suvokia, kad organizacijos kultira yra tolygi organizacijos Ziniy
kiirimui, skleidimui ir naudojimui. Tol, kol jie nesupras kodél ir kaip kultiira veikia ju padaliniy galimybg
itakoti Zinias, jie negalés nustatyti suderinamumo tarp esamos organizacijos ir jos ziniy vadybos

uzdaviniy, negalés kurti ir strategijos kultiiros performavimui.

ZINIU
VALDYMAS IR
PANAUDOJIMAS

TOLYGIOS
ZINIOS

4 pav. Kultiira apibréZia organizacijos Zinias [30]

Dabar mes esame priversti kurti organizacijas pagristas pasitik¢jimo kultiira, kuri palaiko dinamiska
jungimasi/integracija nuolat kintancioje gabiy individy ir kompaniju plejadoje, ir papildyti Ziniy kirimo

procesq.

. Kaip sukonstruoti pamatus pasitikéjimui ir bendrai samonei nepaisant fakto, kad egzistuoja
ekonominis nepasitikéjimas?
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o Kaip vertinamos organizacijos Zinios, ir kaip sukurti atmosfera, kurioje isiSaknijg, taciau paseng
zinios galéty biiti pakeistos/atnaujintos?

o Kaip organizacija gali pakeisti nepasitikéjimo kultiira { pasitik¢jimo ir vertybiy, o tiesioging
kontrolg — savi-kontrole, savi-atsakomybe bei objektyviu jvertinimu ir atpildu uz pateiktus rezultatus?

o Kaip organizacijoje palaikyti esminius kultrinius kitimus?

Nepasitikejimo klimate, dinamiskoje ir nuolat kintanCioje verslo aplinkoje vidinis atvirumas tampa

butinybe. Tai reiskia, kad bendraujant su kompleksiSkumu reikalingos naujos strategijos.

2.3. Ziniy kultiira ir pasitikéjimas

Pasitikéjimas yra kultiiros dalis ir vienas 1§ esminiy efektyvios komunikacijos elementy.
Pasitikéjimo stoka sukelia itaruma, ko pasékoje Zzmonés neteisingai panaudoja informacija, iSkraipo ja bei
sunaikina galimybeg tolimesniam ziniy vystymuisi.

Siekiant sukurti pasitikin€ia kultiira ir efektyviai skleisti Zinias organizacija turi:
- Sukurti pasitikéjimo, bendradarbiavimo ir palaikymo klimata. Pasitikéjimo kultiira apima “pyrago”
didinima, o ne didesnés pyrago dalies pasigriebima ar stebéjima, kas ja pasigriebs pirmas. Informacija
sukaupta keleto zmoniy rankose slopina visos organizacijos veikla.
- Veiklos ivertinimas ir kompensacija padrasina dalinimosi/skleidimo aplinka. Grupés sékmé
vertinama per individualia sékmg.
- Palaikymo sistemos naujiems darbuotojams turi biiti organizuotas taip, kad jie bty jtraukti i
dalinimosi/skleidimo procesus. Vadovai turi demonstruoti ir stiprinti pozityvias dalinimosi Ziniomis

savybes [30].

Remdamasi tokiais pagrindais organizacija turi nusibrézti savo krypti tikslais glaudziai susijusiais su
vartotoju liikkesciais. Kai ziniy darbuotojai suzino organizacijos krypti, jie gali apsibrézti kokia informacija
ir Zinios yra jiems reikalingi. Tada jie gali kurti organizacijos ziniy visuma. Kad tai daryty jie turi:

- Nustatyti tai, ka jie turi Zinoti,

- Identifikuoti tai, ka jau Zino,

- I8siaiskinti ko dar nezino, ir

- Identifikuoti tai, ko jie nezino, kad nezino.[30]
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Sekantis etapas bty nustatyti procediiras palaikancias dalinimosi/skleidimo procesa ir jgalinancias
ziniy darbuotojus suzinoti tai, ko jie dar nezino. Tai apimty:
- “7iniy komandy” atsakingy uZz naujy Ziniy paie$ka, informacijos Ziniy bazése kaupima ir

specifiniy temy dalinimasi/skleidima tarp kity nariy, organizavima.

Vietw/erdviu ziniy darbuotojams saveikauti (“face to face”) sukiirimas.
- Tinkliniy technologiju (skelbimams ir kt. informacijai skleisti) panaudojimas.
— Vidiniy tinkliniy pokalbiy technologijy idiegimas, jgalinantis ziniy darbuotojus klausti ir
dalinis informacija su kitais.
- Naudingos literatiiros ir kt. informacijos resursu publikavimas pagal specializuota
teminj/problemini principa, ir pan. [30]
Pastaraja skleidimo forma galima naudoti patyrimo skleidimui ir mokymuisi i$ klaidy (“after
action reviews”, “lessons learned”...)
Ziniy kultiros jtaka bendrajai atmosferai, kuria galima didinti individo kirybiskuma, o kartu
ir visos organizacijos gebéjima ,,evoliucionuoti® bei inovuoti. Tod¢l reikia atskirai aptarti ir kiirybiSkumo

itaka bei salygas, kurios leidzia kiirybiSkumui pléstis.
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3. SEKMES SIEKIMAS PASITELKIANT KURYBISKUMA

Aptare ir iSanalizavg inovacijos kiirybiSkumo Zziniy visuomenés, ziniy kulttiros santykius
pirmuose dviejuose skyriuose, dabar placiau ir giliau nagrinésime kiirybiSkos aplinkos itaka inovaciju
plétrai, siekiant veikti sékmingiau ir efektyviau. Analizuosime sékmingai padedanti veikti kiirybisSkuma ir

iSkelsime kuirybiskumo faktoriy | pirmaja vieta, kalbant apie s€kminga inovacijy plétra bei vystyma.

3.1. KiirybiSkuma skatinantis strateginis valdymas

Palanki aplinka turéty buiti pradéta kurti nuo atitinkamos strateginio valdymo sistemos idiegimo.
Siekiant jsiaiskinti kokia ji turéty buti, reikia pazvelgti { du istoriSkai susiformavusius poziiirius { strategini
valdyma: strategini planavima ir strateging vadyba [43]. Pirmasis pozitris kilo i§ karybos, kur strategini
valdyma sudaro tokie etapai:

e ApraSyti, suprasti ir iSanalizuoti aplinka;

e Sudaryti veiksmy plana;

e Vykdyti plang [45].

Sio poziiirio pradininkas verslo istorikas Alfredas D. Chandleris 1962 m. strategija apibrézé kaip
imonés pagrindiniy ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy suformulavima, veiksmuy kurso parinkima ir iStekliy,
reikalingy Siems tikslams igyvendinti paskirstyma [43]. Tokio tipo strategini valdyma sudaro aplinkos ir
imonés analiz¢, konkurencinés pozicijos identifikavimas bei adekvacios konkurencinés strategijos
formavimas.

Siandieniniy poky¢iy kontekste $is pozidiris yra vis labiau kritikuotinas. Karin¢ organizacija (armija)
labai skiriasi nuo verslo, pirmosios tikslas yra mobilizuoti iSteklius ir nugaléti prieSus, o antrosios tenkinti
klienty poreikius geriau nei konkurentai. Pernelyg didelis démesys konkurencijai yra nenaudingas,
kadangi iStekliai, kurie gali biiti panaudoti geresniam klienty poreikiy tenkinimui ar naujy galimybiy
paieskai, panaudojami monopolio kiirimui [45].

Kitas aspektas — tai ateities numatymas. Pokyc¢iy greitis ir aplinkos sudétingumas planavima penkiems
ar deSimciai mety padaro visiSkai nepatikimu [34]. Detalus planavimas ir grieztas plany vykdymas
apriboja lankstuma ir uzkerta kelia kiirybiskumui.

Strateginio planavimo poziiiris, nors ir susilaukdaves kritikos buvo vyraujantis iki 1990-yju, kai

strategini valdyma pradéta traktuoti kaip nenutrikstant; procesa. Tuo metu vyraujancia strateginio
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planavimo koncepcija pakeité strateginé vadyba. Pagrindiniai veiksniai salygoj¢ $i pasikeitima buvo
did¢jantis pokyc¢iy tempas rinkose, produkty gyvavimo ciklo trumpéjimas bei informacijos ir
komunikacijos technologiju plétra. Antrojo pozitirio atstovai | formaly strategijos kiirimo ir igyvendinimo
procesa zilri 1§ ne tokiy grieZty, racionalistiniy pozicijy. Strateginio valdymo procesas suprantamas kaip
dinamiSko organizacinio mokymosi dalis [45], [19]. Pagrindiné prielaida, kuria remiasi §io poziiirio
Salininkai yra tai, kad Zmoniy galimybés visapusisSkai suprasti dabartj ir numatyti ateitj yra labai ribotos
[45]. Todél strategija turi biiti nuolatos kei¢iama ir performuojama naujos informacijos ir Ziniy kontekste.
Siame procese galima iskirti tokius Zingsnius:

o Siekiant iSkelto tikslo samoningai atlieckami tam tikri veiksmai;

e Matuojamos ir vertinamos veiksmuy pasekmés;

e Jei biitina tikslas yra koreguojamas ir nusprendziama kokiu tolimesniy veiksmy reikia imtis [45].

Toks procesas daugeliui zinomas kaip ,.bandymuy ir klaidy“ metodas arba ,,mokymosi darant
principas. Antrasis poziiiris i strategini valdyma palieka vietos kiirybiSkumui, taciau neatsisako analizes ir
racionalumo.

Atitinkamas strateginis valdymas formuoja organizacijos poziiiri i kiirybiSkuma, taciau ktrybiskumas
padeda paciame strateginiame valdyme. Akivaizdziausiai tai pasireiSkia naudojant gerai Zzinoma
strateginio valdymo instrumenta — vizija ir misija. Vizija pateikia apibendrinta isivaizdavima kaip
organizacija turéty atrodyti ateityje. Misija apibrézia organizacijos vaidmeni ir uzduotis, atsizvelgdama i
praeiti ir dabarting situacija [47], [23]. IS vienos pusés, vizijos ir misijos sukiirimas reikalauja labai
kiirybisku sprendimu. IS kitos pusés, organizacijos vertybés iSreikstos vizijoje ir misijoje gali skatinti arba
slopinti bendra kiirybiskuma [24]. Zinoma jmonés vizijoje ir misijoje remiamas naujy produkty kiirimas ir
kurybinis mastymas savaime negarantuoja imonés inovatyvumo. Suformuluotas vertybes reikia idiegti

organizacijos struktiiroje, kultiroje, procesuose ir valdymo stiliuje.

3.2. Kiirybiskuma skatinanti struktiira

Kurybiskuma labai jtakoja organizaciné struktora. Kiekvienoje imongje ji yra unikali ir
priklausoma nuo aplinkos, pramonés Sakos, dydzio ir naudojamuy technologiju. Universaliy kiirybiskos
struktliros principy néra, taciau galima iSskirti kai kuriuos bendrus bruozus. KirybiSkumui palanki
organizaciné struktiira yra plokscia, lanksti ir decentralizuota. Jai prieSinga, kirybiskuma slopinanti

struktiira, yra hierarchiska, stabili ir centralizuota [24], [27], [31].
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Plokscia arba nehierarchiSka organizaciné struktira lemia efektyvesn¢ komunikacija, todeél
darbuotojai gali lengviau dalintis ziniomis, o tai labai teigiamai veikia kurybiskuma [24]. Plokscioje
struktiiroje taip pat yra maziau biurokratijos, kuri yra viena i§ didZiausiy kirybiSkumo zudikiy.

Darbuotojas pasiiilgs idéja tikisi greito jos ivertinimo ir jei id¢ja uzstrigs biurokratijos
dziunglése, motyvacija teikti naujus pasiiilymus smarkiai sumazés. Tod¢l vadovybés uzdavinys sukurti
kuo paprastesnes ir skaidresnes procediiras darbuotojy sitilomy idéju apdorojimui.

Lankstumas gali reiksti tai, kad néra grieztai ir aiskiai apibrézty darbuotoju roliy, lengvai
performuojami skyriai, naudojamos darby kaitaliojimo programos. Tokiu biidu darbuotojai igyja
[vairesnés patirties, o organizacija lengviau prisitaiko prie pokyciy, kuriuos neiSvengiamai atneSa
inovacijos [27].

Decentralizacija suteikia daugiau laisvés, kuri kaip pagrindin¢ kirybiSkuma skatinanti
vertybé, pasireiSkia per atskiry padaliniy ar vadybininky autonomija ir sprendimy priémimo galios
delegavima. Tokiu biidu darbuotojams suteikiamos galimybés savarankiskai ir kurybiskai siekti tiksly
remiantis tam tikromis gairémis. Suteikiama atsakomybé¢ ir laisvé skatina savikontrolg, todél mazéja
formalios ir grieztos kontrolés biitinybé. Tyrimai rodo, kad darbuotojams suteikiamas laisveés ir
dalyvavimo sprendimy priémimo procese laipsnis yra teigiamai susijgs su kirybiSkumu ir inovacijoms
imonéje [31], [24]. Sie procesai turéty apimti visa organizacija ne tik vadovybeés ir vadybininky santykius,

bet ir vadybininky santykius su darbuotojais [24].

3.3. KurybiSkumg skatinanti kultiira

Daugelis teoriniy ir praktiniy darby vadybos srityje pabrézia kultiiros jtaka organizacijos
kurybiskumui ir inovatyvumui [24]. Nors kultiira negali buti valdoma tiesiogiai, biitina suprasti jos
egzistavimo principus ir reikSme organizacijai.

Kultiira yra grupés zmoniy (komandos, organizacijos ar visuomenés) priimta elgesio modeliu
ir juos salygojanciy neiSreiksty isitikinimy, normy, vertybiy ir prielaidy visuma [31]. Kitaip tariant kulttira
yra bendras organizacijos nariy realybés suvokimas, siiillantis bendra reikSmiy sistema, kuri suformuoja
pagrinda komunikacijai ir abipusiam supratimui [31], [24]. Kultiira organizacijoje atlieka vidinés
integracijos ir koordinacijos funkcijas. Vidiné integracija reiSkia naujy nariy socializacijos procesa, riby
apibrézima, darbuotoju identiteto ir atsidavimo jausmo susiformavima, koordinacija apibrézia priimting ir
neleisting elgesi bei uztikrina socialinés sistemos stabiluma [24]. Tinkama kultira gali papildyti

racionalias vadybos priemones netiesiogiai jtakodama organizacijos nariy elgesi.
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Organizacin¢ kultira, inovatyvioje organizacijoje, pasiZymi tam tikromis specifinémis

daugumos priimtomis kultlirinémis normomis, skatinan¢iomis kiirybiskuma:

e Atvirumas naujovéms ir poky¢iy toleravimas;

e Dialogas ir prieinamumas;

e Rizikavimas ir klaidy toleravimas;

e Skirtumy toleravimas ir konstruktyvus konflikty sprendimas.

Atvirumas naujovéems ir pokyciy toleravimas yra viena pagrindiniy kiirybiskos kultiiros vertybiu.
Imonése pokyciai dazniausiai susilaukia pasiprieSinimo, kadangi naujovés sukelia grésme egzistuojanciai
galios struktiirai ir nesaugumo jausma tarp darbuotoju [33], [44]. D¢l Sios priezasties naujos idéjos biina
atmetamas, o inovaciniai projektai zlunga. Imonés labiau toleruojancios pokycius yra kiirybiSkesnés ir
naujoviy idiegimas yra lengvesnis [44]. Dialogas ir prieinamumas reiskia atvira ir skaidria komunikacija,
kai organizacijos darbuotojai gali laisvai bendrauti tarpusavyje ir su auks¢iausia vadovybe. Tai leidzia
efektyviai keistis informacija ir ziniomis bei plétoti naujas id¢jas diskutuojant [25]. Rizikavimas ir klaidy
toleravimas organizacijai leidzia bandyti, klysti ir mokytis. Klaidy netoleruojanti kultiira pripazista tik
patikrintas procediiras ir uzkerta kelia tobul¢jimui, o jai prieSinga kultiira pripazista, kad klaidos yra
mokymosi pagrindas, todél skatina eksperimentuoti bei imtis naujy ir kartais rizikingy veikly [18], [24].
Skirtumy toleravimas ir konstruktyvus konflikty sprendimas leidzia atsirasti kiirybiniam dialogui.
Moke¢jimas spresti konfliktus uzkerta kelia destruktyviems gincams, o pagarba individualiems skirtumams
igalina darbuotojus dalintis skirtingais poziiiriais ir tyrinéti daugiau jvairiy galimybiy [44].

Kultura daro subtily ir visa apimanti poveiki organizacijos nariams ir ju kiirybisSkumui [27]. Ji yra
galinga ir nemokama jéga, kuri iSaiSkina kas yra svarbu ir koordinuoja darbuotoju pastangas [3]. Kaip jau
minéta, kultira negali biiti valdoma tiesiogiai, jos turinj lemia daugelis laike besireikSianciy faktoriy. Jos
formavimas turéty biiti kompleksiskas siekiant uztikrinti, kad vadovavimo stilius bei veiklos procediros
atitikty deklaruojamas vertybes.

Pagrindiné atsakomybé formuojant kurybiSkumui palankia organizacing kultira tenka
organizacijos vadovybei, kadangi ji priima svarbiausius sprendimus. Pirminé¢ vadovybés uzduotis
suformuluoti ir paskelbti aptartas vertybes. Formaliai deklaruojamos organizacijos vertybés turés poveiki
tik tuomet, kai jos atsispindés visuose vadovybés sprendimuose ir elgesyje.

Siekiant parodyti organizacijos palankuma naujovéms, darbuotojus reikia paskatinti siilyti naujas
idéjas, o gaunamas idéjas greitai ir skaidriai jvertinti. Procesas bus neefektyvus jei formaliai nebus suteikta

laiko darbuotojams uZsiimti tyringjimais ir nauju idéju paieska. Siuo klausimu yra pasizyméjusi JAV
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bendrové 3M, kurioje darbuotojai 15 proc. viso savo darbo laiko gali skirti naujiems ir rizikingiems

projektams [44].

Siekiant atvirumo vadovai turéty pakeisti savo santykius su pavaldiniais ir tapti prieinamais. Kai
kuriais atvejais netgi pageidaujama, kad vadovai atsisakyty atskiry ir nepasiekiamy darbo viety [39].

Atlyginimo sistema yra vienas i§ pagrindiniy mechanizmy jtvirtinan¢iy organizacijos vertybes.
Inovatyvios imonés atlygina ne tik pasisekimus, bet ir nesékmes, tam, kad darbuotojai nebijoty rizikuoti ir
ieSkoti naujy sprendimy bei vykty mokymosi i§ klaidy procesas. Kai atlyginimo sistema per daug pabrézia
individualy kiirybiSkuma, nukencia grupinis kiirybiSkumas [44], [24]. Todél biitina idiegti subalansuota
atlyginimo sistema, kuri skatinty pageidaujama elgesi.

Per daug griezta vadybos kontrolé slopina rizikavima, motyvacija ir kiirybiSkuma. Dél to vadovybé
turéty suteikti daugiau autonomijos padaliniams, paaiskinti leisting rizikos laipsni ir nebausti uz klaidas
[24].

Mokymai ir seminarai padeda kelti ne tik profesing kompetencija, bet ir diegti tam tikras vertybes.
Mokymai apie skirtingus mastymo stilius ir efektyvaus konflikty sprendimo metodikas gali palengvinti
viding komunikacija. Inovacijy vadybos mokymai skirti vadovams ir vadybininkams padeda suprasti
naujoviy svarba, nugaléti pasiprieSinima pokyciams ir ugdyti inovacijy vadybos kompetencija [18].

Formuojant kultiira taip pat labai svarbu reguliuoti kaip organizacija atrenka, idarbina ir
socializuoja naujus narius. [darbinamiems zmonéms turéty biiti priimtinos organizacijos vertybés [24],
[31]. Socializacijos programos naujiems darbuotojams padeda suprasti Sias vertybes ir grei€iau isilieti |
kultiiring aplinka. Vertybiy atitikimas stiprina ir plétoja kultiira. Ilgainiui kiirybiSka kultiiriné aplinka
plétojasi savaime, kadangi tokios organizacijos traukia kiirybiskas asmenybes [27].

Organizacijos kultiira yra labai priklausoma nuo Salies kultiiros. Neveltui kai kuriose Salyse
inovacijy sukuriama daug daugiau nei kitose. Salyje paplitusios vertybés sudaro pamata organizacijos
kultiirai, o samoningas jy formavimas jmonés mastu tegali biiti labai ribotas. Lietuvoje esantis sovietinis
kulttrinis palikimas, deja, néra puiki terpé kurybiSkumui ir inovacijoms [41]. Reikia tikétis, kad Lietuvai
toliau integruojantis 1 Europos infrastruktiira Sios vertybés pasikeis. Norint aiSkiau apibrézti kokios
vertybinés nuostatos kliudo ar skatina kiirybiSkuma Lietuvoje reikalinga gilesné Salies kultiiriniy vertybiy

analizé, kuri néra Sio darbo tikslas.
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3.4. KurybiSkumg skatinantis vadovas

KirybiSkumui palanki aplinka nejmanoma be auks$ciausios vadovybés palankumo Siems procesams. Nors
i§ vienos pusés, Siuolaikinés organizacijos yra ne tokios hierarchiskos ir centralizuotos, vadovavimo
vadybininkams. Galima teigti, kad biitent vadovybé yra atsakinga uZ visy prie§ tai aptarty procesy ir
praktiky jdiegima bei s¢kminga funkcionavima, kadangi ji priima svarbiausius sprendimus. Kirybiskoje
imong¢je vadovas turi atlikti Sias funkcijas:

o Strateginé funkcija — tikslu iSkélimas, metody pasirinkimas, rezultaty numatymas, pagrindiniy
vertybiy suformulavimas ir pan.

o Administraciné funkcija — veiklos dalyviu veiksmuy koordinavimas: uzduociy darbuotojams
paskirstymas, veiklos steb¢jimas, pakeitimy atlikimas.

o Eksperto bei konsultanto funkcija. Vadovas vertina pavaldiniy veikla ir rezultatus. Rades triikumuy,
jis konsultuoja darbuotojus, kaip iSvengti klaidy ateityje.

o Komunikaciné, reguliavimo funkcija. Vadovas parenka tinkamiausius bendravimo tarp pavaldiniy
budus ir formas. Taip pat palaiko rySius su iSorine aplinka.

e Drausminé funkcija. Vadovas stebi ir vertina, kaip veiklos dalyviai laikosi nustatytos tvarkos ir
darbo rézimo, kilus reikalui imasi priemoniy.

e Psichoterapiné funkcija. Darbe ar asmeniniame gyvenime pasitaiko nesé¢kmiy, nelaimingy
atsitikimy, konflikty ir kity nemaloniy situacijy. Vadovo pareiga — padéti savo pavaldiniams,
patekusiems { tokias situacijas.

Vadovy asmeninés savybés ir elgesys itakoja visa organizacija. Vienas i§ pagrindiniy reikalavimy
kiirybiSkos organizacijos vadovui — tai jautrumas aplinkai ir savo vaidmens bei aplinkiniams daromos
itakos supratimas. Si savybé leidzia jiems sukurti rysj tarp to kas yra sakoma ZodZiais ir parodoma
veiksmais [31], [13]. Tai ypatingai svarbu igyvendinant strateging funkcija, kadangi vadovuy veiksmai
svarbiis ne tiek dél tiesioginio rezultato, bet dél kitiems darbuotojams siunc¢iamy signaly apie
pageidaujama elgesi [10].

Inovacijos yra susijusios su pokyciais, todél vadovas turi suprasti pokyciy biitinybe ir pats
asmeniSkai noréti keistis ir ugdyti save. Tai reikalauja ne tik savgs pazinimo, bet ir drausmés bei valios.
Vadovas turéty dométis kas jtakoja jo mastyma, kas skatina tam tikras emocines reakcijas ir kodél jo
santykiai su Zmonémis yra biitent tokie. Emociné pusiausvyra leidzia islikti ramiam, aiSkiai mastyti ir rasti

1zvalga sprendziant sudétingas problemas [13].
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Dar vienas faktorius — tai geb¢jimas priimti dviprasmybes, kurios kyla mastant kiirybiskai.
Individai, kurie nesugeba toleruoti dviprasmybiy savo darbo aplinkoje ir santykiuose, yra labiau link¢
prastai rutininei veiklai. DviprasmiSkumo toleravimas sukuria salygas rizikavimui ir alternatyviy

sprendimy paieskai [31].

Tyrimai rodo, kad ,remiantis“ vadovavimo stilius skatina viding motyvacija, o
,kontroliuojantis* ja mazina. Kai vadovai yra linke paremti, jie atsizvelgia { darbuotoju jausmus,
kritikuoja su tikslu pamokyti, o ne sumenkinti pavaldinj, skatina iS§sakyti savo interesus. Kontroliuojantys
vadovai akylai stebi pavaldiniy elgesi, nejtraukia darbuotoju { sprendimy priémima ir reikalauja paklusti
grieztoms taisykléms [38], [27], [30].

Galios delegavimas yra biitina salyga kiirybiskumui palankioje organizacinéje aplinkoje. Sis
procesas didina atskiry organizacijos daliy autonomisSkuma ir darbuotojuy motyvacija. Tradiciskai skiriama
strategine ir veiklos autonomija arba laisve pasirinkti tikslus ir laisve pasirinkti veiklos budus. Veiklos
autonomija skatina darbuotoju individualumo jausma ir antreprenerystés dvasia, o strateginé autonomija
susijusi su prisiderinimu prie organizacijos tiksly. Inovatyvios organizacijos daugumai darbuotojy suteikia
veiklos autonomija, taciau strateginé autonomija lieka aukSciausiai vadovybei. Tiksly pasirinkimo laisvés
suteikimas individams gali netgi sumazinti kiirybiskuma. Tuo tarpu veiklos laisveé neturéty biiti varzoma,
kadangi tiksli pareigybiy specifikacija yra kiirybisSkumui priesisko biurokratizmo bruozas. Geriausias
sprendimas Siuo klausimu yra iSlaikyti pusiausvyra tarp strateginés ir veiklos autonomijos [31], [1].
Deleguojant galia svarbu apibrézti toleruojama rizikos laipsni. Darbuotojai turi Zinoti, kiek jiems yra leista
saugiai rizikuoti. Tai padeda apibrézti erdve, kurioje galima naudotis suteikta galia bei salygas kuomet
reikia gauti pritarima. Taip pat butina Zinoti kokia bausmé gali biiti skirta jei atlieckami veiksmai pasirodys
neefektyvis. Be Sio supratimo organizacijos nariai linksta uzsiimti tik tradicine veikla ir netenka noro
veikti kiirybiSkai [31]. Vadovybés uzduotis siekiant kiirybiSkumo yra aiskiai apibrézti veiklos krypti ir
pasitiketi darbuotojais, nepaisant iSkylancios rizikos [31].

Aptartos asmeninés savybeés ir elgesys yra iSmokstamas, taciau tai daug drasos ir ryZzto
reikalaujantis darbas, kurio metu gali prireikti pakeisti savo pamatines vertybes ir psichologines struktiiras
[6]. Vadovai siekdami kiirybiSkumo i vadovaujancius postus turéty skirti kiirybiskus ir brandzius asmenis
pasiZymincius atvirumu naujovéms, ,,remian¢iu“ vadovavimo stiliumi ir pasiruoSimu deleguoti galias.

Sioje vietoje vél idkyla individualaus kiirybiskumo reik§mé.
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3.5. Individualus karybiSkumas

Kurybiski rezultatai ypatingai priklauso nuo atskiry darbuotoju kiirybiSkumo. F.Galtonas, kuris yra
laikomas kiirybiSkumo psichologijos pradininku, tyrinédamas duomenis apie zymius mokslininkus ir
menininkus padaré iS§vada, kad ju gabumai yra igimti, todél ilga laika buvo manoma, kad kiirybiSkumas
yra tik genijams biidinga savybé [2]. Taciau tolimesni tyrimai parod¢, kad Sia savybe lemia daugelis
vidiniy ir iSoriniy veiksniy, kurie nebitinai yra jgimti. Literatiiroje skiriami tokie kirybiSkumo
komponentai:

e Gebé¢jimai

e Zinios

Asmenybés bruozai

Motyvacija

Aplinkos kontekstas [2].

KiurybisSkumas visu pirma siejamas su taip vadinamais divergentinio mastymo gebé¢jimais,
igalinanciais formuluoti naujas problemas ir ieSkoti ivairiy tos pacios problemos sprendimo varianty.
Gebéjimams taip pat priskiriamas intelekto koeficientas, igtidziai atlikti tam tikra veikla ir intelekto stilius.
Zinios yra tam tikras atspirties taskas kirybai. Kaip rodo tyrimai kiirybiski sprendimai daZniausiai
padaromi srityse, kuriose turima daugiausiai ziniy. ISskiriami dazniausi kiirybisky asmenybiy bruozai:

e Teigiamas saves vertinimas ir pasitikéjimas savimi

e Nepriklausomas elgesys ir savarankiSkumas

e Originalumas, individualizmas ir nekonvencionalumas

e Atvirumas naujovéms ir lankstumas

e Nuoseklumas ir atkaklumas

e Impulsyvumas [2], [31]

Kiurybiskai veikiantiems individams taip pat budinga vidiné motyvacija, skatinanti isitraukti {
tam tikra veikla, ne dél siekio gauti uzmokesti, bet dél to, kad jiems pati veikla yra idomi ir maloni.
Kirybiskuma gali slopinti arba skatinti socialiné ir fiziné aplinka. Teigiamai veikia draugiskas kolektyvas,
supratingas vadovas ir rami aplinka.

Aptarti individualaus kiirybisSkumo komponentai lemia dauguma vadybos priemoniy ir
organizaciniy reikalavimy, kurie turi biiti patenkinti, siekiant sukurti kiirybiSka aplinka. Vienas i$

paprasciausiy budy — tai kairybiSky asmenybiuy atranka ir jdarbinimas. Taciau nereikia pamirsti, kad
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kiirybiski gali biiti visi darbuotojai, todél kartais grupinis kiirybiSkumas arba kiirybinio mastymo metody

panaudojimas gali buti efektyvesnis nei individualios kiirybinés pastangos.

3.6. Kiirybinio veikimo organizavimas

Kiurybiskumas yra labai sudétingas ir kompleksiskas procesas, kurio negalima valdyti
tiesiogiai. Kalbédami apie kiirybiSkumo skatinima dazniausiai turime omenyje kurybiskumui palankiy
salygy sudaryma ir kiirybinés veiklos organizavima, kuris apima tiksly nustatyma, iStekliy paskirstyma,
vertinima, atlyginimo ir grupinio darbo taikyma.

Tiksly nustatymas. Tradiciné vadyba teigia, kad veikla turi biiti nukreipta i tam tikrus tikslus.
Taciau per didelis démesys i i§ anksto apibréztus tikslus gali tapti klitimi kairybiskumui. Sj procesa
svarbu nukreipti, bet reikéty vengti apibrézéti norima galutini veiklos rezultata. Darbo tikslas turéty biiti
iSreiSkiamas placiomis sagvokomis, kad zmones galéty pritaikyti daug skirtingy poziiiriy ir sprendimy [27].
Siame procese svarbiis vadybininky jgiidziai suformuluoti ir iSreiksti vizija. Pladiaja prasme, tikslai
kiirybiniame darbe turéty veikti, kaip informuojamo ir krypti reguliuojancio pobiidZzio mechanizmas, o ne
kaip i§ anksto nustatytas vertinimo standartas, kuris gali nuslopinti viding motyvacija ir smalsuma [27].
Kirybiskumo valdymas, sukuriant vizija, dar vadinamos ,kiirybinés itampos principu. Vizija suteikia
aisky suvokima, kur mes norétume biati. Sio suvokimo neatitikimas realiai padé¢iai sukuria natiiralia
itampa, kuri ir skatina kurti naujas idéjas [36], [1].

Istekliy paskirstymas. Iprasta manyti, kad daugiau istekliy lemia geresnius rezultatus. Kitaip
yra kiirybiniame darbe, kur rySys tarp iStekliy ir inovatyvumo yra U formos t.y. augant iStekliams laikinai
pastebimas pozityvus efektas, taciau toliau didinant iSteklius kiirybiskumas krenta, kadangi ju perteklius
sumazina darbo sutelktuma ir paskatina uzsiimti nenaudinga veikla [27].

Organizuojant kirybing veikla svarbu teisingai paskirstyti laika, atsizvelgti i reikalingas
zinias, informacija, asmeninius darbuotojuy pomeégius bei sukurti palankias darbo aplinka.

Konkrecios srities Zinios gali turéti tiek teigiamy, tiek neigiamy pasekmiy. IS vienos pusés,
zinios didina galimybe¢ sukurti nauja supratima, i§ kitos — specifinés zinios gali susiaurinti paieskos
euristika iki i¥mokty rutininiy apibréZimy ir taip uzkirsti kelia visiskai naujiems pozitiriams [27]. Si
problema sprendziama pasitelkiant darbo grupes. Kirybiskumo reikalaujanioms problemoms yra
suburiami specialistai turintys skirtingas Zinias ir patirt;. Tokiu biidu sukuriamas platus pozitriy spektras
leidzia efektyviau iSspresti problemas [31].

Kirybinis darbas taip pat priklauso nuo relevancios informacijos prieinamumo. Organizacija

turi nuolatos stebéti besiplétojancias naujas technologijas ir naujus veiklos metodus. Gauti reikalingas
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zinias ir informacija galima remiant profesini tobulinimasi ir profesini bendradarbiavima su kitomis
imonémis, sukuriant salygas akademinéms atostogoms ir kelionéms, suteikiant prieiga prie moksliniy
zurnaly ir duomeny baziy.

Kiirybinei veiklai labai svarbu skirti pakankamai laiko. Zinoma, tik iki tam tikros ribos.
Neriboti laiko iStekliai kiirybiniam darbui, kuris savo prigimtimi yra labai dviprasmiskas, gali priversti
zmones idéti per daug pastangy sprendimams, kuriy tobulinimas neturi prasmés arba yra ekonomiskai
nenaudingas. Uzduoties pobiidis ir sudétingumas turéty apspresti kiirybai skiriamo laiko kiekj ir jo
vadybos lankstuma. Veikloje, kurioje reikia dirbti su daug informacijos Saltiniy, {vertinti daug aplinkybiy
ir atsizvelgti { daug apribojimuy, skiriama daugiau laiko ir lankstumo [27].

Kitas svarbus aspektas { kurj reikia atsizvelgti — tai asmeniniai pomégiai, domé&jimosi sritys
ir pamegtas darbo stilius. Netenka abejoti, kad Zmonés dirbantys savo mégstama darba yra skatinami
vidinés motyvacijos ir dirba kiirybiskiau [38].

Kaip minéta ankstesniame skyriuje, kiirybiski zZmonés turi platy démesio lauka. Todél
kuriant kirybing darbo aplinkq reikia stengtis pasalinti jvairius organizacinius trukdzius, kurie gali
neigiamai jtakoti kiirybinio darbo efektyvuma ir sutelktuma. Ypatingai pavojingi iSoriniai jvykiai,
sukeliantys spaudima ar stresa, pastarieji gali sumaZzinti viding motyvacija ir smalsuma, reikalinga kiirybai
[27]. Tyrimai rodo, kad kiirybiSkuma veikia ir fizin¢ aplinka bei darbo viety erdvinis iSdéstymas.
Individai, dirbantys erdvése su mazai pertvary ir tankiai iSdéstytomis darbo vietomis, pasizymi mazesne
vidine motyvacija ir kirybiSkumu. Tai galima paaiSkinti tuo, kad tokioje aplinkoje tenka daugiau
bendrauti, ko pasé¢koje asmuo yra daznai atitraukiamas nuo darbo. Kiirybiné darbo aplinka turéty
garantuoti galimybg susikaupti, iSvengti bereikalingo bendravimo ir triuk§mo [38].

Vertinimas ir atlyginimas. Dideli sunkumai kyla vertinant ir atlyginant kiirybini darba. Kaip
jau buvo minéta, kiirybinei uzduociai keliamas tikslas turi biiti informuojantis ir nurodantis krypti, o ne i$
anksto nustatytas vertinimo standartas. Blogo ivertinimo grésmé gali sukelti stresa ir taip slopinti
motyvacija. Vertinant kiirybinj darba taip pat svarbu atsizvelgti i tai, kad kurybiSkumas yra subjektyvus ir
sunkiai jvertinamas. Panasiai kaip ir menas, kiirybinio darbo jvertinimas daznai yra ,,skonio reikalas‘. Per
daug kritiSkas ivertinimas gali smarkiai sumazinti darbuotojo motyvacija. Kiirybing veikla reikty vertinti,
ne tik pagal rezultatus, bet ir pagal atlikty darby masta [27]. Pats ivertinimas turéty biiti mokomojo
pobiidzio, kadangi astri kritika gali paveikti neigiamai [38]. Vienas i§ biidy tinkamai vertinti kiirybines
id¢jas yra jtraukti to paties hierarchinio lygio kolegas. Tokiu biidu darbuotojai jausis teisingiau jvertinami
ir bus uztikrintas vertinimo patikimumas.

Gerai sumodeliuota atlyginimo sistema gali ne tik skatinti kiirybiSkuma tiesiogiai, bet ir

padeéti formuoti kiirybiska imonés kultiira. Atlyginimo sistema paaiSkina ko imoné tikisi i§ darbuotojuy,
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kokios vertybés yra priimtinos ir kokio atlyginimo galima tikétis uz savo veikla. Darbuotojy atlyginimui
gali biiti naudojama daugybé biidy. Taciau atlyginimas motyvuos tik tuo atveju jei realiai patenkins
individualiy darbuotoju reikmes. Kai potencialus atlyginimas niekam néra jdomus, mazai tikétina, kad
darbuotojai elgsis taip kaip norima. Pagrindiniai darbuotojy poreikiai yra pinigai, lengvatos, darbo sauga,
autonomija, kokybiskos darbo salygos, susidoméjimas darbu, pasiekimy pripazinimas, galimybés mokytis
ir pan. Kiekvienam zmogui $iy reikmiy santykiné svarba yra skirtinga. Pastaruoju metu imonés vis
dazniau atlygina lengvatomis — atostogomis, sveikatos priezitiros paslaugomis, draudimais, pensiju
planais, lanksC¢iu darbo laiku ar mokymais. Visy Siy priemoniy tikslas didinti darbuotojy lojaluma,
pasitenkinima ir skatinti tam tikra elgesi [37].

Atlyginimo priemones grubiai galima suskirstyti i vidinés ir iSorinés motyvacijos priemones.
Vidiné¢ motyvacija atsiranda dél pasitenkinimo savo darbu, o iSoriné, atsiranda gaunant atlyginima uz
darba. Vidinés motyvacijos priemonés — tai idomaus darbo pasiiilymas, autonomijos didinimas, profesinio
tobulé¢jimo galimybiy suteikimas [24]. ISorinés motyvacijos priemonés — tai piniginis atlyginimas,
premijos, apdovanojimai, atostogos ir pan. Bitent vidiné motyvacija yra pagrindiné kurybiskumo
varomoji galia [31]. TacCiau tyriné€tojai tvirtai nesutaria kaip kirybiSkuma itakoja iSorinés motyvacijos
priemones. Manoma, kad tam tikromis aplinkybémis jos gali paveikti neigiamai, kadangi nukreipia démesi
nuo eksperimentavimo i uzduoéiy atlikima laikantis taisykliy ir formalumy [38], [27]. Zinoma tai nelie¢ia
iprasto piniginio atlyginimo, kuris laikomas savaime suprantamu.

Kirybiskumui palanki atlyginimo sistema neturéty prieStarauti anksCiau paminétoms
kiirybiSkos kultiiros vertybéms. Jei bus atlyginama tik uZ patikrinty ir patikimy metody panaudojima bei
darba atlickama be klaidy bus zlugdomas eksperimentavimas ir itvirtinama rizikos vengimo kulttra.
Atlyginant tik individualy kiirybiSkuma bus slopinamas grupinis kiirybiskumas [44], [24]. Karybiskuma
galima paskatinti darbuotojus itraukiant | inovacini procesa. Tai reiSkia, kad organizacijoje turi biiti
atlyginama uZz naujy idéjy sitilyma. Skaidrus idéjy vertinimo procesas ir galimybé jgyvendinti savo idéjas
uztikrina, kad darbuotoju kiirybiskumas biity testinis.

Patartina, atlyginimo sistema modeliuoti atsizvelgiant { kultirines vertybes, kurias imoné
nori idiegti. Kiekvienoje konkrecioje situacijoje reikia parinkti atitinkama iSoriniy ir vidiniy motyvavimo
priemoniy miSini, atsizvelgiant i skirtingy zmoniy poreikius ir ju vykdomy uzduociy pobiidi [27].

Darbas grupéje. Grupinio darbo taikymas kiirybingje veikloje turi daug trikumy, taciau
tinkamai valdant §i procesa galima pasiekti nebloguy rezultaty [30], [38], [27]. Vienas i§ pagrindiniy
grupinio kiirybisSkumo privalumy yra tai, kad Zzmonés gali pasidalinti skirtingomis ziniomis ir pozilriais, 0

tai padidina galimybes sukurti naujas idé¢jas ir ju kombinacijas [30].
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Grupinio kiirybisSkumo trikumai akivaizdziai pasireiSkia nagrinéjant id¢jy kiirimo komandy
darba. Vienas i$ ryskiausiy trikumy yra tai, kad grupéje vienu metu gali kalbéti tik vienas asmuo, kiti tuo
metu negali dalintis idéjomis ir turi laukti savo eilés. Belaukdamas Zmogus gali pamirsti savo mintj arba
nuspresti, kad ji jau néra aktuali. Grupiniy diskusijy metu kartais nukrypstama i ,lankas®, kai nariai
pradeda pasakoti su savo id¢jomis susijusias istorijas, kurios uzima laiko, bet nepadeda sukurti naujy
idéju. Procesa riboja ir naturallis zmogaus protiniai sugeb¢jimai, neleidziantys vienu metu kurti savo idéju
ir klausyti kity. Kuarybiskuma grupéje gali riboti ir tai, kad kai kurie asmenys bijo ar vengia garsiai reiksti

mintis grupéje, o kiti gali maiSyti per daug kalbédami ir besistengdami dominuoti grupéje [30], [27].

Grupini kiirybisSkuma veikia daugelis faktoriy tokiy kaip bendras organizacinis kontekstas,
grupés klimatas, individualus kiirybiskumas ir geb¢jimas dirbti grupéje. Bendras organizacinis kontekstas
apima anksc¢iau aptartus elementus — strategini valdyma, struktiira ir kultiira. Siekianti iSnaudoti grupés
kiirybini potenciala ir neutralizuoti galimus grupinio darbo trikumus reikia pasinaudoti vadybos
literatiiroje pateikiamais patarimais.

Formuojant grupg reikia atsizvelgti | tai, kad individai skiriasi savo pazintiniu stiliumi,
ziniomis, kompetencija, kirybiSkumu ir charakteriu. Tyrimai rodo, kad grupés nariy skirtumai teigiamai
itakoja kurybiskuma [27], [30]. Taciau skirtumai gali turéti ir neigiamy pasekmiy, kadangi jie padidina
konflikty tikimybe, o kartais gali kilti sunkumy priimant galutinius sprendimus [24].

Siekiant uztikrinti efektyvia komunikacija, grupé neturi biiti per didelé, santykiai grupéje turi
buti kiek galima laisvesni, nesuvarzyti formalumy ir nehierarchiski [27], [24]. Decentralizuota struktiira
uztikrina, kad idéjos nebuty filtruojamos, visi galéty Zzinoti skirtingas nuomones ir nebiity vieno
dominuojancio nario [38]. Pazymima, kad dirbama kiuirybiskiau, kai bendravimas grupéje yra atviras ir
paremtas pasitik¢jimu. Taip yra todé¢l, kad tokioje aplinkoje individai yra tolerantiSkesni vienas kito
skirtumams ir lengviau bendrauja tarpusavyje [24], [27]. Zinoma siekiant sukurti tokj darbo klimata reikia
lavinti grupés nariy komandinio darbo gebéjimus [24]. Tyrimy rezultatai rodo, kad kiirybiskumas grupéje
yra didesnis kai grupés nariai zino, kad 1§ ju tikimasi kirybisky rezultaty, kai ju rolés grupéje yra labiau
susije¢ tarpusavyje ir kai grupés nariai daugiau bendrauja tarpusavyje ne tik darbo reikalais [12], [38].

KurybisSkuma grupé¢je gali paskatinti talentingas vadovas, galintis sukurti vizija, kuri
koordinuoty ir motyvuoty nariy pastangas [27]. Grupés vadovas gali padéti iSvengti daugelio grupése
iSkylan¢iy sunkumy. Pavyzdziui, moderuoti idéjy kiirimo procesa ir neleisti per daug nukrypti nuo temos
bei padéti iSspresti kylancius konfliktus [30].

Grupinj kurybisSkuma galima derinti su individualiu kiirybisSkumu. Tyrimai rodo, kad geresni
rezultatai, kuriant idéjas, gaunami kai pradedama nuo grupinio ir pereinama prie individualaus darbo nei
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organizuojant darba atvirksc¢iai [30]. Daugelio grupinio darbo trikumy galima iSvengti pasinaudojant
technologiju teikiamomis galimybémis. Technologijos leidzia idéjomis dalintis vienalaikiskai (nereikia
laukti norint i$sakyti savo idéja), pasisakyti anonimiskai, nebijant blogo jvertinimo bei lanksciau vietos ir
laiko pozitriu.

Apibendrinant galima teigti, kad kiirybiSkumo skatinimas yra sudétingas ir kompleksiskas
procesas, kurio negalima valdyti tiesiogiai. Kalbédami apie kirybisSkumo skatinima dazniausiai turime
omenyje kiurybiSkumui palankiy salygu sudaryma, kiirybinés veiklos organizavima ar kiirybinio mastymo
metody panaudojima. Kuriant kiirybiSkumui palankia aplinka reikia tobulinti ivairius organizacinés
elgsenos aspektus (strategini valdyma, struktira, kultiira ir individualaus kiirybiSkumo panaudojima).
Organizuojant kiirybing veikla reikia tinkamai nustatinéti tikslus, paskirstyti iSteklius, vertinti ir atlyginti
uz darba. Siekiant didesnio efektyvumo galima panaudoti grupinj darba ar kiirybinio mastymo metodus.

Asmens gebé¢jimas dirbti lanks¢iai ir kurybiskai yra pagrindinis faktorius, leidZiantis tikeétis

inovatyvumo, kas yra esminis s¢kmingo veikimo uZztikrinimas.
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4. TYRIMAS

Tesiant sekmés, inovacijos bei kiirybiSkumo santykio reik§més Ziniy visuomenéje analize,
pasitelkéme Lietuvos Pramonininky Konfederacijos (LPK), 2004 metais atlikto tyrimo duomenis, kuriuose
stebime tiek Lietuvos verslo pozilri i inovacijas, taip pat galime palyginti Lietuvos kaip valstybés pozicija

su kitomis Europos Sajungos Salimis aptariamos problematikos kontekste.

4.1. Tyrimo metodologija

Tyrime buvo panaudoti Lietuvos pramonininky konfederacijos atliktos apklausos duomenys.
Duomenyse taip pat matome banko DnB Nord (tuometinio Nord LB) surinktos statistikos dalj,
apibiidinancia Lietuvos bei ES inovaciju politikos biklg. Tyrimo duomenys buvo suklasifikuoti ir
pateikiami grafikuose.

4.2 Tyrimo analizés tikslas

Analizes tikslas buvo parodyti, kaip inovacija tiesiogiai jtakoja s¢kminga/nes¢kminga versla,

kokia jtaka turi valstybés sékmei globaliame kontekste.

4.3 Tyrimo metodas

Tyrimo metodas — anketiné apklausa pastu (pagal LPK). Gauty rezultaty analizé.

4.4 Klausimyno sudarymas

Buvo naudojamas Lietuvos statistikos departamento bei Lietuvos pramoninky konfederacijos

rengtas klausimynas, kurio pagrindinis tikslas buvo iSsiaiSkinti, kaip imonés suvokia inovacijy svarba, bei

kokie yra nacionaliniai bei ES prioritetai inovacijy atzvilgiu.
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4.5. Tyrimo rezultatai

ES inovacijos

» ISlaidos R&D mazesnés neigu JAV

« Pakankamai konkurencinga aeronautikoje, automobiliy
gamyboje, mobiliy komunikaciju, fizikos,
mikrobiologijos, alternatyvios energijos srityse.

» Zenklus skaicius pasaulyje pirmaujanéiy laboratorijuy.

*Pokarininiu laikotarpiu susikiiré veiksnus kaimyniniy
valstybiy bendradarbiavimas plétojant inovacijas, kas
gali salygoti ir NAUJU NARIU VALSTYBIU jtraukima j Sj

procesa, jskaitant globalizacija.
BusinessWeelk, 2004 spalis

5 Pav. LPK tyrimo duomenys Nr.1

Kaip matome i§ duomeny, Zurnalo ,,BusinessWeek* teigimu, Europoje bendrosios islaidos
tyrimams bei plétrai yra kur kas maZesnés nei Jungtinése Amerikos Valstijose. Taciau potencialo s¢kmés
istorijai yra, kadangi Zenklus skai¢ius pasaulyje pirmaujanciy laboratorijy yra suburtas biitent Europos
sajungos Salyse. Sioje vietoje bitina pabréZti, jog absoliuti dauguma minéty laboratorijy bazuojasi

senosiose ES Salyse.
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Europos inovacijy rodikliai ir tendencijy analizeé

katinantys

inovacijo

6 Pav. LPK tyrimo duomenys Nr. 2

Pagal gautus tyrimy duomenis, galime {Zvelgti, jog pagrindiniai s¢kmeés faktoriai paciy imoniy

teigimu yra Sie:

ziniy kiirimas,

- inovacijos ir verslumas,

- taikomosios inovacijos,

- intelektiné nuosavybe,

- inovacija skatinantys veiksniai,

- inovacijy veiksmingumo vertinimas.

Galime daryti iSvada, jog inovacija pati savaime néra sékmés receptas — dar reikalingi ir
papildomi veiksniai. Placiau juos apibiidina teisinés bazés bei aplinkos, palankios inovacijoms sukiirimas,
su visais 18 to iSplaukianciais faktoriais.

Sioje vietoje galime pla¢iau pazvelgti kaip savo globaline sékme pasieké miisy Skandinavijos

kaimynai.
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Globalinés sekmes Siaures receptas

Zinios , kuriy pagrindu
dizaino, prekiy vardu,
prekiy ir paslaugy
kokybés kaip
pastovios inovacijos
principais uZtikrinama vieta
rinkose.

Konkurencinguma gali
uZtikrinti tik inovacijy ir
Ziniy déka.

7 Pav. LPK tyrimo duomenys Nr. 3

NOKIA, pagrindinis skandinavy inovatoriy véliavneSys. Pramoné, grista idéjomis,
naujovémis — tai seékmés receptas, padéjes nedideliy Saliy ekonomikoms tapti vienomis i§ stabiliausiy ir
turiniy didZiausia prieaugli pasaulyje. Taip pat labai svarbus aspektas yra tai, kad globalizuojanciose
rinkose kovojant dél vietos po saulg, idéjos reikSmé ir inovacijos galimybés buvo izvelgtos kur kas
anks&iau nei prasidéjo pagrindinés kovos. Biitent tai ir taip ,3iaurés sekmés“ recepto pagrindu. Zinios,
tampancios pagrindine preke, igyja vis didesng reikSme ir tuo dar karta patvirtina asmens geb¢jimy ir

kiirybiSkumo svarba.
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Europos inovacijos rezultaty suvestiné isryskina
nacionalinius skirtumus

-Siaurés Europos 3alys kartu su Vokietija yra ES inovacijy lyderés.

:Naujosios valstybés narés arba mégina pasivyti pirmaujanéias salis, arba
smarkiai nuo jy atsilieka.

‘Dauguma ,.senyjy” valstybiy nariy priklauso vidutiniy rezultaty grupei.

Jpirmaujancios $alys": Sveicarija, Suomija, Svedija, Danija ir Vokietija;
Lvidutiniy rezultaty $aliy grupé®: Prancizija, Livksemburgas, Airija, Jungtiné
Karalysta, Nyderlandai, Belgija, Austrija, Norvegija, ltalija ir Islandijz;

.,méginanciy pasivyti saliy grupé”: siovenija, Vengrija, Portugalija, Cekija,
Lietuva, Latvija, Graikija, Kipras ir Malta;

,nepajégianciy pasivyti Saliy grupé”: Estija, Ispanija, Bulgarija, Lenkija,
Slovakija, Rumunija ir Turkija.

8 Pav. LPK tyrimo duomenys Nr. 4
Kaip galime matyti i§ pateikty duomeny, Lietuva S§iuo metu priskiriama ,,méginanciy
pasivyti Saliy grupei®, o pirmaujan¢ios $alys yra Sveicarija, Suomija, Danija, Vokietija — i§skirtinai Siaurés
Europos Salys. Net dvi 1§ ju - Suomija, Danija priklauso Skandinavijos ,,Sékmés recepto* ratui. ISanalizaveg
Siy Saliy skiriama démesi asmens kurybiskumo lavinimui, galime daryti iSvada, jog tai yra tiesiogiai susij¢

vektoriai.
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Pirminiai ES narystés rezultatai

« Globalizacija sukiré bendra technologijy rinka, kurios
dalimi esame ir mes.

« Lietuvos jstojimas j Europos Sajunga nepadaré
Zenklios jtakos Salies inovacijy ir technologijy rinkai.

« Parama is Europos Sajungos Struktdriniy fondy
Imones skatina drasiau imtis inovatyviu projektu
(sumazéja projekty realizacijos rizika).

« Dauguma naujyjy valstybiy nariy Siuo metu stengiasi
pasivyti pirmaujancias Salis.Taciau palyginti létas Sio
proceso tempas negreit leis joms greitu metu prilygti
Europos lyderéems?

9 pav. LPK tyrimo duomenys Nr. 5

Kaip teigia dauguma apklaustyjy, Lietuvos isijungimas | bendra ES erdve, Zzenklios itakos
Salies inovaciju ir technologijuy raidai nepadar¢. Tai, be abejo, yra salygota, senojo verslo organizavimo
metodikos taikymo bei subrendusios kartos (35 — 45 mety) ugdymo ju mokslo bei studijy laikotarpiais.

Greitai prisivyti pirmaujanciy Saliy daugelis respondenty vil¢iy neturi.

Lietuva uzZima 19-tg vietg iS 25 ES valstybiy nariy.

+ Vidutiniski Lietuvos rezultatai slepia didelius skirtumus jvairiose
kategorijose.

» Dél gery rezultaty pagal visus svietimo ir mokslo rodiklius,
iSskyrus mokymasi visg gyvenima, Lietuvos rezultatai yra truputj
geresni uz ES inovacijas skatinanciy veiksniy vidurki.

+ Pozicija inovacijy ir verslumo srityje taip pat palyginti tvirta: cia
Lietuva uzima 16-ta vieta.

« Zemas verslo sektoriaus vykdomy moksliniy tyrimy ir
technologijy plétros lygis, kurj i$ dalies kompensuoja didelis
universitetuose vykdomu moksliniy tyrimy ir technologiju plétros,
kuriuos finansuoja ukio subjektai, lygis .

10 pav. LPK tyrimo duomenys Nr. 6
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Taciau jvertinus Lietuvos pasiekimus ir statistika ES kontekste, yra ir potenciala rodanciy

zenkly. Sioje vietoje labai svarbus jmoniy gebéjimas pritraukti bei finansuoti inovacijas bei jy kiiréjus.

2005 mety ES suminis inovatyvumo indeksas
{ EK Europos inovacijy apZvalga 2005 - EUROPEAN INNCVATION SCOREBOARD )
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11 pav. LPK tyrimo duomenys Nr. 7
Pagal ES suminj inovatyvumo indeksa Lietuva nusileidzia tieck ES 15, tieck ES 25 Saliy

vidurkiui ir lenkia tik tokias Salis kaip Bulgarija, Lenkija, Latvija, Rumunija, Moldova. Tai dar karta

patvirtina ir skeptiSkus paciy respondenty atsakymus apie negreita pirmaujanciy Saliy pavijima.
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ES inovatoriy tipologija
{ EK Europos inovacijy apzvaiga 2005 - EUROPEAH INNOVATION SCOREBCARD |
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12 pav. LPK tyrimo duomenys Nr. 8

Pagal ES novatoriy tipologijos apzvalga, galime daryti iSvada, jog inovaciju entuziasty
Lietuvoje yra 9 procentai, inovacijoms palankiy 33 proc., o nusiteikusiy prie§ inovacijas 14 proc. Taigi,
kol kas negalime pasigirti, tarkim Turkijos verslo ir mokslo poZzitiriu, kur santykis palankiy ir prieSiSky
inovacijoms apklausy dalyviy yra 25 proc. ir 8 proc. Taciau taip pat reikia paminéti, jog Turkija taip pat

nepatenka net i besivejanciy Saliy sarasa.
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Paskatinti inovacinj procesg

Investuoti | ateitj, skiriant reikiamas lésas tyriamiesiems darbams
aukstojo ir universitetinio mokymo kokybei uztikrinti

Pasinaudoti globalizacijos privalumais, kvieéiant geriausius
specialistus bei gabiausius studentus

Surasti balansa tarp per sudétingo ir paprasto autoriniy teisiy apsaugos
mechanizmy

PripaZinti inovacijas kaip didZiausia prioriteta, tuo remiant j ateitj
orentuotas programas, matuojant jas ne tiek igleisty finansiniy resursy
kiekiy, bet ir prognozuojama nauda.

13 pav. LPK tyrimo duomenys Nr. 9

Pagal atsakymus, tam, kad inovacinis procesas biity paskatintas, valstyb¢, kartu su verslu,
turi surasti tam tikry mechanizmy, kurie padéty uztikrinti efektyvesni ir greitesni kelia pasiekti
pirmaujanciy valstybiy grupe.

Kaip matome i§ atsakymy, iSskiriama ne tik pacios inovacijos svarba, taciau ir tam tikri

sudétiniai elementai, kaip kad teisiy apsaugos mechanizmas.
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Pramoneés ir mokslo bendradarbiavimas

+ Siekiant 1slaikyti savo konkurencinguma pramoné privalo dirbti su
mokslu

* Inovacijy plétra yra pagrinding pramonés politikos dalis.

+ Lietuvos pramonininku santykiai su universitetais yra stipras ir gristi
tvirtais bendradarbiavimo ir abipusio supratimo principais.

+ Mokslo rezultatai yra pradinis taskas, 15 kurio turéty vystytis inovacijos,
kurios didinty pramonés konkurencinguma.

* Inovacijy ir technologiju aplinka yra normali ekonominiais pagrindais
grista rinka - triksta inovaciju pardavejy

+ Sukurti normalia, modernig technologijy rinka ir efektyvig inovaciju
aplinka.

14 pav. LPK tyrimo duomenys Nr. 10

Pramonininky konfederacijos sitilymai dél mokslo ir verslo bei pramonés bendradarbiavimo
yra konkreciai atspindimi ir atsakymuose, kuriuose iSsakomos pozicijos, kad mokslas ir jo vykdomi
tyrimai turi tapti pagrindiniu atskaitos tasku siekiant paruosti inovacijoms palankia aplinka bei turéti

pakankamai zmoniskyjy istekliy.
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Inovacijy ekonomika

Naujos idéjos ir jomis gristos
technologijos keicia pasaul|

Sparciausiai: Informacinés
technologijos, farmacija, logistika,
prekyba, finansai

Létai: transportas, energetika, naujy
medzZiagy gamyba

15 pav. LPK tyrimo duomenys Nr. 11

Absoliuti dauguma respondenty sutinka, kad sparciausiai kinta ir daugiausiai lankstaus,
kurybisko mastymo reikalauja IT, farmacijos, logistikos, prekybos bei finansy sritys. Tai yra aiSki

uzuomina, kuriuo keliu turéty orientuotis ir Lietuvos verslas, bei su juo bendradarbiaujantis mokslas.
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Ateities inovacijos

Geografija Technologijos

16 pav. LPK tyrimo duomenys Nr. 12

Kaip pagrindinius trijy dimensijy polius inovacijoms augti, respondentai nurodo vadyba,
globalinj apsivalymo poreiki bei resursy klausima kaip prielaidas; tris pagrindinius galios centrus — JAV,
AZIJA, beir ES (LT joje); bei pagrindines technologijas, kuriose matoma ateities seékmé:

nanotechnologijos, energetika bei biologija.
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ISVADOS

l. Kirybiskumas — tai naujy ideju sukiirimas, o inovacija — praktinis $iy idéjy igyvendinimas.
Kirybiskumas yra biitinas inovacinio proceso pradzioje, taciau naudingas ir vélesniuose etapuose.
Pastaraisiais metais vis did¢jant inovatyvumo svarbai, organizacijos turi stengtis pasinaudoti visais
inovaciju skatinimo biidais ir Saltiniais. Vienas i§ pagrindiniy biidy yra darbuotojuy kiirybisSkumo
panaudojimas. Kurybiskumas leidzia perzengti jprastas normas, iSsilaisvinti nuo racionalumo ir taip
sukurti visiskai naujas idéjas bei pasiiilyti efektyvius problemy sprendimo biidus, kurie gali tapti
nauju produkty ar paslaugy pagrindu

2. Siekiant sukurti kirybiSkumui palankia aplinka imoné turéty tobulinti strategini valdyma,
struktiira, kultiira, vadovavima ir individualaus kiirybiskumo panaudojima.

3. Strateginis valdymas turi buti suprantamas kaip dinamisko organizacinio mokymosi dalis,
kurio metu strategija gali biiti nuolat keiiama ir performuojama naujos informacijos ir ziniy
kontekste. Taciau pagrindinés inovatyvumo vertybés, deklaruojamos vizijoje ir misijoje, neturéty
keistis.

4. Kurybiskumui tinkamiausia organizaciné struktiira yra plokscia, lanksti ir decentralizuota.
Tokia struktiira lemia efektyvesn¢ komunikacija, mazesng biurokratija, skaidresnes procediras,
didesni lankstuma, didesng atskiry padaliniy autonomija ir didesng darbuotojuy motyvacija.

5. Inovatyvios organizacijos kultiiroje vyrauja specifinés vertybés: atvirumas naujovéms ir
pokyciu toleravimas, dialogas ir prieinamumas, rizikavimas ir klaidy toleravimas, skirtumy
toleravimas ir konstruktyvus konflikty sprendimas. Siy vertybiy jdiegimas yra kompleksiskas
procesas, kurio metu nuosekliai kei¢iamos arba kuriamos procediiros, vadovavimo stilius, atlyginimo
sistema, atrenkami ir apmokomi darbuotojai.

6. Vadovavimas yra, bene, pats svarbiausias elementas kurybiskumui palankios aplinkos
formavime, kadangi biitent vadovai yra atsakingi uz svarbiausiy sprendimuy priémima. Vienas i
pagrindiniy reikalavimy kirybiSkos organizacijos vadovui yra tai, kad jo deklaruojamos,
kiirybiSkuma skatinancios vertybés, sutapty su jo veiksmais. Taip pat vadovas turéty suprasti
poky¢iy biitinybe, sugebéti priimti dviprasmybes, naudoti ,,remianti“ vadovavimo stiliy bei sugebéti
deleguoti galias.

7. Kirybiski rezultatai priklauso ir nuo individualaus kiirybiskumo, kuri lemia daugelis vidiniuy
ir iSoriniy veiksniy tokiy kaip zinios, asmenybés bruozai, motyvacija ir aplinkos kontekstas. Kuriant

kiirybiska aplinka imoné turi stengtis idarbinti kiirybiskas asmenybes, tac¢iau nevertéty pamirsti, kad
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kiirybiski gali buti visi darbuotojai, o kartais komandinis kiirybiSkumas yra efektyvesnis nei
individualus.

8. Organizuojant kiirybing veikla patartina, formuluoti nukreipiamo pobiidzio uzduociy tikslus,
adekvaciai paskirstyti laika, darbuotojams suteikti reikalingas zinias ir informacija, skirstant uzduotis
atsizvelgti { asmeninius darbuotojy pomeégius ir kompetencijas bei sukurti palankia darbo aplinka.

9. Verslas isskiria ne tik padios inovacijos svarba, taCiau ir tam tikrus sudétinius elementus,
kaip kad teisiy apsaugos mechanizmas. Valstyb¢, kartu su verslu, turi surasti tam tikry mechanizmuy,
kurie padéty uztikrinti efektyvesni ir greitesni kelia pasiekti pirmaujanciy valstybiy grupe.

10. Lietuvos inovatyvumo indeksas yra gerokai mazesnis uz Europos Sajungos Saliy
inovatyvumo vidurki, kadangi Lietuvoje tik 9 proc. galéty biti priskiriami inovacijy entuziasty
grupei.

11. Inovacija pati savaime néra sekmeés receptas — dar reikalingi ir papildomi veiksniai. Placiau
juos apibiidina teisinés bazés bei aplinkos, palankios inovacijoms sukiirimas, su visais i§ to

iSplaukianciais faktoriais.
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SUMMARY

The relevance of the topic is proved by two factors. First of them is the increasing necessity
for the organizations to innovate. In the last few decades economic conditions has changed dramatically.
The main changes are development of information technologies, globalization, increasing business
dynamics and growing significance of the intangible resources. That means success is more and more
based on persons’ ability to be creative. Innovation needs creativity, which is a process and capability to
create new ideas and solve problems effectively.

Main tasks are: to define relation between creativity and innovation; to identify factors,
which compounds sympathetic environment for creativity and means of establishing them; to make
analysis of creativity, success and innovation complex in knowledge based society.

Creativity is necessary in the process of innovation. Organizations should use creative
potential of their employees. Establishing sympathetic environment for creativity is crucial factor for
success. In managing creative activities it is recommended to use direction-setting goals, to provide
employees with relevant information and knowledge, to allocate time resources adequately, to allocate
tasks accordingly to personal interests and competence of employees, to create friendly work environment.
Evaluation and compensation of the creative efforts, the use of group work in creative tasks and creative
thinking techniques were also analyzed.

The results of the survey made by Lithuanian confederation of industrialists have shown that
Lithuania is still in “running after” states circle, and it has not much innovation enthusiasts. But there is
high potential for solving this problem in the future. The results of this thesis can be useful for everybody
which are interested in the field of creativity and innovation and want to continue the research in the

theoretical and practical levels.
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PRIEDAI

PRIEDAS
fall Forma patvirtinta Statistikos departamento prie
l____j Lietuvos Respublikos Vyriausybés generalinio
direktoriaus 2005 m. kovo 1 d. jsakymu Nr. DI-71
(Imonés pavadinimas)
Statistikos departamento prie LRV
teritorinei statistikos jstaigai

IMONES INOVACINES VEIKLOS 2002-2004 M.

ANKETA INV-01

Imonés kodas registre |

Nr.
(Uzpildymo data)
‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ Pateikiama: iki balandZio 20 dienos
Adresas
Pateikia: visy nuosavybés formy jmonés
Pagrindinés veiklos kodas (EVRK) | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Pagrindinés veiklos pavadinimas (EVRK) | Garantuojamas gauty duomeny konfidencialumas |
| Anketos forma skelbiama interneto svetainéje http://www.std.It |
anketos klausimus prasome atsakyti e
l ; nus p y Atsakymus zymékite
imonés vadova
Sioje anketoje pateikiami klausimai apie jmonés jdiegtas inovacijas (naujoves) gamyboje ar paslaugy teikimo sektoriuje ir
apie jmonés inovacine veikla 2002-2004 m., t. y. per 3 mety laikotarpj. PraSome Jiasy atsakyti j visus klausimus (net jei
atsakymas ,Ne*), jeigu anketos klausime nenurodyta kitaip.
(prekes ar paslaugas)* ir procesus.

NE

Inovacija — naujy technologiju, idéjy ir metody komercinis pritaikymas pateikiant rinkai naujus arba patobulintus produktus
1. BENDROJI INFORMACIJA
1.1. Ar Jasy jmoné priklauso tarpusavyje susijusiy jmoniy grupei?
TAIP [] = Salis, kurioje yra pagrindiné jmoné
L]

Jeigu Jusy jmoné priklauso jmoniy grupei, praSome atsakyti j visus tolesnius klausimus tik apie Jusy jmone.
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1.2. Kokiose rinkose Jisy jmoné realizavo produktus 2002—2004 m.?

TAIP NE
Salies ] ]
Kitose ES, ELPA ir ES Salyse kandidatése** ] ]
Kitose Salyse ] ]

* Produkto” sgvoka apima prekes ir paslaugas ir toliau bus vartojamas terminas ,produktas”.

* |traukite Sias Salis: Airija, Austrija, Belgija, Bulgarija, Cekija, Danija, Didzioji Britanija, Estija, Graikija, Italija, Islandija, Ispanija, Kipras, Kroatija, Latvija,
Lenkija, Lichtensteinas, Lietuva, Liuksemburgas, Malta, Nyderlandai, Norvegija, Portugalija, Pranctizija, Rumunija, Slovakija, Slovenija, Suomija, Sveicarija,
Svedija, Turkija, Vengrija, Vokietija.

2. PRODUKTO (PREKES AR PASLAUGOS) INOVACIJA

Produkto (prekés ar paslaugos) inovacija yra naujo ar reik§mingai patobulinto produkto pardavimas (pateikimas rinkai).
Inovacija turi bati nauja Jasy jmonei, bet nebdtinai nauja jmonés rinkai. Nesvarbu, ar inovacija buvo kuriama Jasy jmonéje ar
kitose.

2.1. Ar Jasy jmoné 2002-2004 m. rinkai pateiké:

TAIP NE
Naujg ar reikSmingai patobulintg preke (Nejtraukite naujy prekiu, jsigyty 0 0
kitose jmonése, perpardavimo ar estetinés prigimties prekés pakeitimy)
Naujg ar reik§mingai patobulintg paslauga ] ]

Jei | bent vieng klausima atsakéte teigiamai, praSome atsakyti | 2.2 klausima, jei | abu neigiamai — pereikite | 3 skyriy.

2.2. Kas kdré Jasy jmonés produkty inovacijas?
Produkty inovacijos
(pasirinkite vieng atsakyma)

Daugiausia Jusy jmone ar jmoniy grupé O
Jasy jmoné kartu su kitomis jmonémis ar institucijomis ]
Daugiausia kitos jmonés ar institucijos O

2.3. Ar bent viena i$ Jusy jmonés produkty inovacijy 2002—2004 m. buvo:

TAIP NE

Nauja Jasy rinkoje Jusy jmoné pateiké rinkai naujg ar reikSmingai

patobulintg produktg anks&iau uz Jisy konkurentus ] ]

(anksc€iau produktas galéjo bati randamas kitose rinkose)
Nauja tik Jasy jmonéje Jisy jmoné pateiké rinkai naujg ar reikSmingai

patobulintg produkta, kuris buvo naujove tik Jisy jmonéje ] ]

(t. y. Sios rinkos konkurentai jau turéjo panasiy produkty)
Prasome jvertinti, kaip buvo pasiskirsc¢iusi Jasy jmonés apyvarta* 2004 m.:
Inovaciniy produkty, kurie buvo jdiegti j rinka 2002—2004 m. ir kurie buvo [TT]%
nauji Jusy rinkoje, apyvartos dalis o
Inovaciniy produkty, kurie buvo jdiegti j rinka 2002—2004 m. ir kurie buvo [TT]%
nauji tik Jusy jmonéje, apyvartos dalis ¢
Nepakeisty ar tik nezymiai modifikuoty 2002-2004 m. produkty
(iskaitant naujy produktu, jsigyty kitose ijmonése, perpardavima) apyvartos 1%
dalis
IS viso apyvarta 2004 m. 100 %

* Kredito institucijoms: gaunamos paltkanos ir panasios jplaukos.
Draudimo institucijoms: didziausios nurodytos jmokos.
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INOVACINIY PRODUKTY PAVYZDZIAI:

APDIRBAMOJI GAMYBA: PASLAUGOS:

— produkcijos papildymas ekologiSkai Svariais gaminiais; — kombinuotieji sprendimai (techninés paslaugos ir konsultacijos

— neterminuota garantija produktams; vienose rankose);

— gaminio medziagos pakeitimas (patobulintos charakteristikos); — testavimo, tikrinimo ir sertifikavimo paslaugos;

— mikroscheminiy korteliy (chipcard) jdiegimas; — klienty korteliy sistemos jvedimas;

— telematikos panaudojimas motoriniame transporte; — uzsakymai ir konsultacijos pardavimo punktuose;

— transporto priemonés, i$metandios maziau dujy; — surinkimo paslauga, teikiama pirkéjams;

— elektroniné stabilizavimo programa motoriniame transporte; ~ — nuotoliné priezitra;

— gaminiai, naudojantys maZiau elektros energijos; — pardavimas internetu (el. prekyba);

— naujy, efektyvesniy vaisty gamyba; — elektroniné atsiskaitymo sistema;

— aukstos jtampos linijos su dujy izoliacija; — naujos ar reikSmingai patobulintos draudimo paslaugy sistemos;

— nuotoliné (techniné) prieZidra; — vertybiniy popieriy, pagristy turtu, jvedimas;

— mikrobangy keramika ir paviriniy bangy filtrai mobiliojoje — centralizuoty korteliy sistemos jvedimas tiesioginiam atsiskaitymui
komunikacijoje (rysyje). su ligoninémis;

— elektroninés biliety pirkimo sistemos jvedimas;

— programinés jrangos priezitra, konsultavimas nuotoliniu metodu;
— nauji statistinés analizés metodai;

— lanksciosios programinés jrangos, orientuotos | vartotoja, sukdrimas;
— naujos logistikos paslaugos;

— autoatsakikliai (autoatsakovai) ar paslaugos telefonu.

3. TECHNOLOGINIO PROCESO INOVACIJA

Proceso inovacija — naujos ar reikSmingai patobulintos gamybos technologijos, naujy ar reikSmingai patobulinty paslaugy
teikimo ar produkty paskirstymo metody jgyvendinimas (jdiegimas).

Proceso inovacija yra naujové Jusy jmonés naudojamoms gamybos technologijoms, bet nebdtinai naujové Jasy jmonés
rinkoje. Nesvarbu, ar inovacija buvo kuriama Jisy jmonéje ar kitose. Organizacinés jmonés inovacijos nejtraukiamos |
technologinio proceso inovacijas.

3.1. Ar Jasy jmoné 2002—-2004 m. jdiegé:

TAIP NE
Naujus ar reikSmingai patobulintus gamybos metodus ar paslaugy teikimo procesus?
Naujus ar reikSmingai patobulintus logistikos, pristatymo ar platinimo metodus,
turéjusius jtakos Jisy produkcijai ar sgnaudoms?
Naujus ar gerokai patobulintus su produkcijos gamyba netiesiogiai susijusius
procesus, tokius kaip produkcijos eksploatacija ar operaciniai produkcijos gamybos
procesai (pirkimas, apskaita, kompiuterizavimas, techninés priezidros sistemos)

O O
O O

Jei | bent vieng klausimg atsakéte teigiamai, praSome atsakyti j 3.2 klausima, jei | visus neigiamai — pereikite j 4 skyriy.

3.2. Kas sukdré Jasy jmonés technologiniy procesy inovacijas?
Proceso inovacijos
(pasirinkite vieng atsakyma)

Daugiausia Jasy jmoné ar jmoniy grupé [l

Jisy jmoné kartu su kitomis jmonémis ar institucijomis ]

Daugiausia kitos jmonés ar institucijos ]

PROCESO INOVACIJY PAVYZDZIAI: PASLAUGOS:

— keitimasis duomenimis elektroniniu bdu; — skeneriy panaudojimas kasos aparatuose;

— CAD-kompiuterinis projektavimas; — skaitmeninio paskirstymo kanaly sukdrimas ir jvedimas;

— duomeny apdorojimo sistemy sujungimas, nauja ar patobulinta — darbuotojy apripinimas nesiojamaisiais kompiuteriais;
kompiuteriy tinkly programiné jranga; — skaitmeninés etiketés ant produkty (pvz., braksniniy kody

— naujos ar patobulintos rysiy (tinkly) valdymo, monitoringo nuskaitymas);
sistemos; — kvity,  kuriuos jtraukta daugiau informacijos, iSdavimas

kompiuteriais;
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APDIRBAMOJI GAMYBA: — elektroniniai katalogai (CD-ROM);

— procesy skaitmeninis valdymas; — geras ry8ys su centru, leidziantis priimti sprendimus;

— savitarnos sistemos cechuose ar autoservisuose;

— konsultavimo specialisty rengimas;

— tiesioginio rySio kanalo tarp kliento ir gamintojo sukdrimas.

— elektroniné bankininkyste;

— kontroliavimo telefonu priemonés;

— naujy rizikos metody paskirstymo pritaikymas;

— optinis-elektroninis dokumenty saugojimas;

— patobulintos tarpuskaitos (atsiskaitymas negrynaisiais tarpusavio
mokéjimy uzskaity blddu) sistemos;

— naujy jvertinimo metody taikymas.

— techniniy sistemy patikrinimas termografiniu metodu;

— darbo laiko apskaita internetu;

— palydovinés navigacinés sistemos.

4. TEBEVYKDOMA IR NUTRAUKTA INOVACINE VEIKLA

— naujos rasies peiliy sistemos medienos drozliy gamyboje;

— naujos rasies jrenginys vandeniui Salinti (atskirti);

— iSmetamuyjy dujy matavimas davikliais;

— naujy ragsciy gamybos procesuy, naudojant skirtingas zaliavas,
|diegimas;

— elektroninés valymo sistemos;

— sudétiniy konstrukciniy daliy optimalus baigimas, naudojant
baigtiniy elementy modeliavimo programas;

— tiesioginio rySio tarp gamintojo ir pirkéjo sukdrimas;

— programos vykdomy komandu, registry baklés ir naudojamy
kintamuyjy pateikimas ir stebéjimas vaizduoklio ekrane,
panaudojant interneta.

Inovaciné veikla apibldinama kaip masSiny, jrengimy, programinés jrangos ar licencijy jsigijimas; inzineriniai ir plétros,
mokymo, rinkodaros bei moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros darbai, jei jie skirti jmonés veiklos plétrai ir / ar produkto ar
technologinio proceso inovacijai jgyvendinti.

4.1. Ar Jasy jmonéje 2002-2004 m. buvo vykdoma ir 2004 m. pabaigoje liko nebaigta arba nutraukta inovaciné
veikla?

TAIP [] NE []

Jei Jisy jmoné 2002-2004 m. neturéjo produkty ar technologiniy procesy inovacijy ir nevykdé jokios inovacinés
veiklos (t. y. atsakéte neigiamai j 2.1, 3.1 ir 4.1 klausima), pereikite prie 8.2 klausimo.

Jei j bent vieng is Siy klausimy (2.1, 3.1 ir 4.1) atsakéte teigiamai — pereikite j 5 skyriy.
5. INOVACINE VEIKLA IR ISLAIDOS

5.1. Ar 2002-2004 m. Jasy jmoné uzsiémé inovacine veikla:

AIP E

Imonéje vykdomi moksliniy tyrimy ir Karybinis darbas Jasy jmonés viduje, siekiant pagilinti Zinias
eksperimentinés plétros (MTEP) darbai ir jy panaudojima kuriant naujus ir patobulintus produktus bei [l ]
gamybos procesus (jskaitant programinés jrangos karima)

Jeigu taip, Jusy jmoné 2002—-2004 m. vykdé MTEP darbus:

Nuolat ]
Retkardgiais ]
Mokéjimai MTEP darbams (uz jmonés  Anksciau minéta veikla, bet atliekama kity jmoniy, (jskaitant
riby) kitas jmones grupéje), valstybés ar privaciy moksliniy tyrimy ]
organizacijy ir jsigyta Jlsy jmonés
Masiny, jrengimy ir programinés Patobulintos masinos, jrengimai ir kompiuteriné ar programiné
jrangos jsigijimas jranga, specialiai jsigyta diegiant naujus ar gerokai patobulintus [l [l
produktus ar gamybos procesus
ISoriniy ziniy inovacijoms jsigijimas Patenty ar nepatentuoty iSradimuy, licencijy, prekiy Zzenkly ar 0] 0]
kity ziniy (informacijos) jsigijimas i$ kity jmoniy ar organizacijy
Mokymas Personalo mokymai, susije su naujy ar reikSmingai patobulinty, 0 0
produkty ar technologiniy procesy plétote ir / ar jgyvendinimu
Inovacijy rinkodara (pateikimas rinkai) Veikla, susijusi su Jisy naujy ar reikSmingai patobulinty, 0 0
produkty pateikimu rinkai, jskaitant rinkos tyrimus ir reklama,
Kita su inovacijomis susijusi veikla Kitur nepaminétos proceddros ir techninis pasirengimas
naujy ar reikSmingai patobulinty produkty ir technologiniy [l [l

procesy pateikimui rinkai
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5.2. PraSome jvertinti kiekvienos inovacinés veiklos dalies iSlaidy dydj 2004 m.

(Itraukite personalo darbo uzmokescio ir kitas su inovacine veikla susijusias i$laidas):

Vidinés jmonés MTEP iSlaidos (jtraukite ir ilgalaikio materialiojo turto
isigijima, jei tai skirta MTEP darbams)

Mokéjimai MTEP darbams (uz jmonés riby)

Masiny, jrengimy kompiuterinés ir programinés jrangos, skirtos
inovacijoms, jsigijimas (be i$laiduy, skirty MTEP darbams)

ISoriniy ziniy inovacijoms jsigijimas

Visos inovacinés veiklos islaidos (A, B, C, D suma)

5.3. Ar Jasy jmoné 2002—2004 m. gavo finansine parama inovacijoms i$ Siy toliau iSvardyty valdzios institucijy?

Jtraukiama finansiné parama mokesciy kreditais ar lengvatomis, negrazintinomis iSmokomis, subsidijuotomis paskolomis ar

Tukst. Lt

O

[ R N R I

paskolos garantijomis. Nejtraukiama moksliniy tyrimy ir kita inovaciné veikla, suteikta valstybés sektoriui pagal sutart;.

IS savivaldybiy biudzety lésy
IS valstybés biudzeto 1éSy (jskaitant ir Vyriausybés remiamus fondus)

IS Europos Sajungos paramos programy

Jeigu taip, ar Jisy jmoné dalyvavo ES 5-joje (1998-2002) ar 6-joje (2003—2006)

moksliniy tyrimy, technologinés plétros ir demonstravimo programoje?

TAIP

O oogono

O oogono

6. INOVACIJU INFORMACIJOS SALTINIAI IR BENDRADARBIAVIMAS

6.1. Kokig svarbg turéjo iSvardyti inovacijy informacijos
2002-2004 m.?

Saltiniai

Jasy jmonés

Nebuvo iSlaidy

NE

inovacinei

veiklai

Prasome nurodyti informacijos Saltinius, kurie suteiké naudingos informacijos naujiems inovacijy projektams ar prisidéjo prie
esamy inovacijos projekty baigimo. Pazymékite ,nenaudota“ jeigu jokios informacijos i$ Sio Saltinio negauta.

Informacijos Saltinis
Vidiniai jmonés Jusy jmoné ar jmoniy grupé
Saltiniai Ut tmoniy grup

Rinkos Saltiniai |rengimy, medziagy, sudétiniy daliy (komponenty) ar
programinés jrangos tiekéjai

Klientai ar vartotojai

Konkurentai ar kitos jmoneés i§ Jasy rinkos ar i$ tos
pacios ekonominés veiklos rasies

Konsultantai, laboratorijos ar privatis moksliniy tyrimy
institutai

Instituciniai Universitetai ar kitos aukstosios mokyklos
Saltiniai . o L
Valstybés moksliniy tyrimy jstaigos

Aukstas

O

oo O oOood

Svarbos laipsnis

Vidutinis

O

oo 0O oOood

Zemas

O

oo O oOood

Nenaudota

O

oo 0O oOood
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Kiti saltiniai Konferencijos, prekybinés mugeés, parodos [l O] [l O]
Moksliniai zurnalai ir prekybos / techninés publikacijos ] ] ] ]
] Ol ] Ol

Profesinés ar pramonés asociacijos

6.2. Ar Jusy jmoné 2002-2004 m. vykdydama inovacine veikla bendradarbiavo su kitomis jmonémis ar
institucijomis?

Jtraukiamas aktyvus bendradarbiavimas su kitomis jmonémis ar nekomercinémis institucijomis. Abu partneriai nebatinai turi gauti

komercinés naudos.

TAIP [ NE [] = Prasome pereiti prie 7.1 klausimo

6.3. Nurodykite bendradarbiavimo partnerj ir Salj
(pazymeékite tinkamus)

Kitose Jungtinése Visose
Bendradarbiavimo partneris Lietuvoje  Europos Amerikos kitose
Salyse*  Valstijose Salyse

A. Kitos jmonés Jisy jmoniy grupéje ] ] ] ]

B. [rengimy, medziagy, sudétiniy daliy (komponenty), programinés
jrangos tiekéjai

C. Klientai ar vartotojai

D. Konkurentai ar kitos jmonés i$ Jasy rinkos ar i$ tos pacios
ekonominés veiklos rasies

E. Konsultantai, laboratorijos ar privatis moksliniy tyrimy institutai

F. Universitetai ar kitos aukstosios mokyklos

oo oo d
ooOo o o O
oo oo d
oo oo d

G. Valstybés moksliniy tyrimy jstaigos

* |traukiamos $ios Salys: Airija, Austrija, Belgija, Bulgarija, Cekija, Danija, DidZioji Britanija, Estija, Graikija, ltalija, Islandija, Ispanija,
Kipras, Kroatija, Latvija, Lenkija, Lichtgnéteinas, J_ietuva, Liuksemburgas, Malta, Nyderlandai, Norvegija, Portugalija, Prancizija,
Rumunija, Slovakija, Slovénija, Suomija, Sveicarija, Svedija, Turkija, Vengrija, Vokietija.

6.4. Koks bendradarbiavimo partneris buvo naudingiausias Jisy jmonés inovacinei veiklai?
(Nurodykite atitinkama raidg i§ 6.3 klausimo lentelés)
7. INOVACIJU REZULTATAI 2002-2004 M.

7.1. Kokig svarbg turéjo inovacijos pagal inovacijos risj 2002—2004 m.:

|takos laipsnis

Inovacijos jtaka Aukstas Vidutinis Zemas Nereik$mingas

Produktams Produkty (prekiy ir paslaugy) jvairovés padidéjimui ] ] ] ]
Isitraukimui | naujas rinkas ar uzimamos rinkoje pozicijos
sustipréjimui

Produkty (prekiy ar paslaugy) kokybés pageréjimui

Technologiniams Produkcijos gamybos ar teikiamy paslaugy lankstumo
procesams pageréjimui

Produkcijos ar teikiamy paslaugy apimties padidéjimui

oo o o
Ood o oo
I I O I I
oo o oo

Darbo iSlaidy produkcijos vienetui pagaminti sumazéjimui
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Medziagy ir energijos sanaudy produkcijos vienetui
pagaminti sumazéjimui O [ [ O

Kita jtaka Poveikio aplinkai (aplinkos uzterStumo) sumazéjimui ar 0 0
sveikatos ir saugumo padidéjimui
Atitik¢iai keliamiems reikalavimams (standarty, normy
laikymuisi) o [ [ 0

8. VEIKSNIAI, TRUKDANTYS INOVACINEI VEIKLAI

8.1. Ar 2002-2004 m. Jasy jmonés inovaciné veikla ar kuris nors inovacinis projektas:

TAIP NE

Buvo nutrauktas planavimo (koncepcijos karimo) metu

Ood

L]
Buvo atsisakyta jau pradéjus jj vykdyti ]
L]

Vélavo (buvo atidéliojama pradzia, pertvarkomi projektai)

ATSAKO VISOS ]MONES:

8.2. Kokj poveikj 2002-2004 m. turéjo toliau iSvardyti veiksniai, trukdantys Jasy jmonés inovacinei veiklai ir
inovaciniams projektams?

Jei Jisy jmoné nevykdé inovacinés veiklos, tai kokig jtaka sprendimui turéjo Sie veiksniai:

Svarbos laipsnis

Aukstas  Vidutinis Zemas Netinka
Kainy veiksniai  LéSy trikumas Jasy jmongje ar jmoniy grupéje ] ] ] ]
Finansavimo i$ kity $altiniy tradkumas L] L] ] ]
Per auksta inovacijos kaina (didelés inovacinés idlaidos) ] ] ] ]
Ziniy veiksniai  Kvalifikuoto personalo trikumas L] L] ] []
Informacijos apie technologijas trakumas ] L] ] []
Informacijos apie rinkas trikumas L] L] ] []
Sunkumai iekant partneriy inovacijoms ] L] L] ]
Rinkos veiksniai Rinkoje dominuoja pripazintos jmonés ] L] L] ]
Mazas vartotojy poreikis inovacinéms prekems ar
paslaugoms [ o u O
Nebuvo poreikio Nebuvo poreikio, nes tenkino ankstesnés inovacijos ] ] ] ]
kelstis Nebuvo poreikio, nes néra inovacijy paklausos ] ] ] ]

9. INTELEKTINES NUOSAVYBES TEISES

9.1. Ar Jasy jmoné 2002—-2004 m.:

TAIP NE
Pateiké parai$kg patentui gauti ] Ll
|registravo pramoninj dizaing L] L]
|registravo prekés Zenklg L] L]
Pateiké reikalavima dél autoriaus teisiy Ol Ol
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10. ORGANIZACINES IR RINKODAROS INOVACIJOS

Organizaciné inovacija — naujos ar reikSmingai patobulintos jmonés organizacinés struktGros ar valdymo metody
igyvendinimas, siekiant pagerinti jmonés zZiniy panaudojima, produkcijos ar paslaugy kokybe ar darbo srauty efektyvuma.

Rinkodaros inovacija — naujo ar reikSmingai patobulinto produkto dizaino ar pardavimo metody jgyvendinimas, siekiant
padidinti produkcijos ar paslaugy patraukluma ar jsisavinti naujas rinkas.

10.1. Ar 2002—-2004 m. Jasy jmoné jdiegé:
TAIP NE

Organizacines Naujg ar reikSmingai patobulintg jmonés Ziniy iStekliy valdymo sistema,

inovacijas siekdama geriau panaudoti ar keistis turima informacija, Ziniomis ir ] ]
jgudziais jmonés viduje
Svarbius jmonés darbo organizavimo pokycius, tokius kaip pasikeitimai 0] 0
valdymo struktdroje ir / ar skirtingy skyriy ar jmonés veikly sujungimas

Naujus ar reikSmingus pokycius jmonés rySiuose su kitomis jmonémis ar
valstybés institucijomis, tokius kaip aljansai, teisiSka partnerysté, iSoriniy, O ]
paslaugy pirkimas ar subrangos sutartys

Rinkodaros ReikSmingus jmonés produkto dizaino ar produkto pateikimo pokycius 0] 0
inovacijos (nejtraukiami rutininiai / sezoniniai pokyciai, tokie kaip drabuZziy mados)
Naujus ar reik8mingai patobulintus pardavimo ar platinimo metodus,
tokius kaip prekyba internetu, fransizé, tiesioginiai pardavimai ar platinimo [l ]
licencijos

10.2. Jei 2002-2004 m. Jusy jmoné jdiegé organizacines inovacijas, tai pagal Siuos veiksnius jvertinkite jy poveiki:

Svarbos laipsnis

Aukstas Vidutinis Zemas Netinka
Sutrumpéjo tiekéjy ar vartotojy poreikiy identifikavimo laikas O O O O
Pageréjo Jisy prekiy ar paslaugy kokybé O [l O O
Sumazéjo darbo (gamybos) iSlaidos produkto (prekés ar
paslaugos) vienetui O [ O O
Padidéjo darbuotojy pasitenkinimas ir / ar sumazéjo 0 H 0 0

darbuotojy kaita

Imonés vadovas

(Parasas)
(Vardas ir pavardé)

(Telefonas) (Faksas)
(El. pastas)

Pasiteirauti: tel.: (8~5) 236 46 21, (8~5) 236 46 23; el. p.: Gediminas.Samuolis@std.It, Danguole.Areskiene@std.It
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INFORMACIJA DEL JMONIY INOVACINES VEIKLOS TYRIMO

TEISINIS PAGRINDAS

TYRIMO RUSIS,
APIMTIS IR TIKSLAS

DUOMENUY
PATEIKIMO PAREIGA

DUOMENUY
KONFIDENCIA-LUMAS

DUOMENY
PATEIKIMO TVARKOS
PAZEIDIMAS

(anketa INV-01)

Lietuvos Respublikos statistikos jstatymas (Zin., 1993, Nr. 54-1048; 1999, Nr. 114-3299);
2004 m. rugpjacio 13 d. Komisijos reglamentas (EB) Nr. 1450/2004 dél inovacijy statistikos, jgyvendinantis
Europos Parlamento ir Tarybos sprendimg Nr. 1608/2003/EB dél mokslo ir technologijy statistikos.

Atrankinis tyrimas.

Ataskaitg pildo visy nuosavybés formy jmonés.

Tiriamasis laikotarpis — 2002—2004 m.

Tyrimo tikslas — jmoniy inovacinés veiklos ir inovacijy jvertinimas.

Lietuvos Respublikos statistikos jstatymo 14 straipsnis.
wJuridiniai asmenys privalo neatlygintinai teikti statistinius duomenis Oficialiosios statistikos darby programai
igyvendinti (antra dalis).

Lietuvos Respublikos statistikos jstatymo 15 straipsnis.

,Oficialiosios statistikos duomenys, jeigu pagal juos tiesiogiai ar netiesiogiai galima identifikuoti respondenta,
apie kurj ar kurio veiklos rezultatus buvo surinkti pirminiai statistiniai duomenys, yra konfidencialGs ir saugomi
jstatymy nustatyta tvarka“ (antra dalis).

Lietuvos Respublikos statistikos jstatymo 17 straipsnis.

,Fiziniai asmenys, jmoniy, jstaigy ar organizacijy vadovai ir kiti atsakingi uz oficialiosios statistikos duomeny,
rengima ir teikimg asmenys, pazeide Sio jstatymo ir kity su statistika susijusiy teisés akty reikalavimus, atsako
pagal Lietuvos Respublikos jstatymus®.

Lietuvos Respublikos administraciniy_ teisés pazeidimy kodekso 173 straipsnis (Zin.,1992, Nr. 21-610;
2000, Nr. 54-1557).

»Statistiniy duomeny nepateikimas nustatyta tvarka oficialigja statistika tvarkan€ioms
institucijoms ir jstaigoms arba melagingy statistiniy duomeny joms pateikimas uztraukia bauda
nuo 500 iki 1000 Lt.

Tokia pat veika, padaryta asmens, bausto administracine nuobauda uz Sio straipsnio
pirmojoje dalyje numatytus pazeidimus, uztraukia bauda nuo 3000 iki 6000 Lt.

Dokumenty, patvirtinanciy pateiktus statistinius duomenis, nepateikimas oficialigjg statistika tvarkanciy
institucijy ir jstaigy valstybés tarnautojams arba Siy dokumenty nuslépimas, taip pat minéty valstybés
tarnautojy teisety reikalavimy nevykdymas uztraukia baudg pareiginams nuo 500 iki 1000 Lt“.

INOVACIJU APIBREZIMALI IR TIPINIAI PAVYZDZIAI

Produkty inovacijos apima prekes ir paslaugas, kurios tam tikromis savybémis ar ketinimu panaudoti

gerokai skiriasi nuo anksc¢iau Jiisy imonéje gaminty produkty ar teikty paslauguy. Skirtingai nuo proceso

inovacijy, jos yra tiesiogiai parduodamos Jusuy pirké¢jams. Nejtraukite smulkiy pakeitimy, kasdieniniy

patobulinimy, sezoniniy pakeitimy ir gaminiy pagal uzsakymus; dizaino pakeitimy, kurie nekeicia prekes ar

paslaugos funkcijy.

Prekiy inovacijy tipiniai pavyzdziai:

evisiSkai naujy produkty pristatymas (pvz., lustinés kortelés, naujos rusSies pazymejimy idiegimas,

ekologisky produkty ar produkty, kuriuos galima teikti tiesiogiai internetu, pardavimas);

e pakeistos medziagos su patobulintomis charakteristikomis (pvz., orui pralaidi tekstilé, lengvos, bet

tvirtos medziagos, aplinkai nezalingas plastikas, anglies pluosto sportiné iranga ir pan.);

enaujos ar patobulintos jau esamos produkcijos sudétinés dalys (pvz., pasaulinés pozicinés sistemos

transporto jrangoje (GPS), kameros mobiliuosiuose telefonuose, tvirtinimo detalés drabuziuose ir pan.).
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Paslaugy inovacijy tipiniai pavyzdziai:

epirkéjy prieinamumo ar kainy teikiant pagrindines paslaugas tobulinimas (prekiy uzsakymo ir
pristatymo i namus paslaugy pateikimas, interneto bankininkystés ar saskaity apmokéjimo, automatizuoty
balso atsakikliy sistemy ar elektroninio biliety pirkimo pristatymas, numerio rinkimo paslaugos ir pan.);

enaujos paslaugos (garantijy, draudimo ir finansiniy produktu naujos formos ar deriniai; nauji
autobusai ar traukiniai, pritaikyti Zzmoniu su negalia vezim¢liams, vaizdo pramogomis keleiviams, dujy
Sildytuvy irengimas lauko restorany terasose ir pan.).

Proceso _inovacijy pasitaiko tiek paslaugy, tiek gamybos srityse ir jos apima naujus ar patobulintos

produkcijos gamybos metodus ar pristatyma ir paskirstymo sistemas. Proceso inovacija pateikia gamybos
efektyvumo, automatizavimo ar lankstumo, prekiy (paslaugu) kokybés ar grésmeés aplinkai ir saugumui
uzkardymo patobulinimus. Neijtraukite tiesiogiai vartotojui parduodamy paslaugy (tai paslaugos
inovacija).

Gamybos proceso inovacijos tipiniai pavyzdziai:

enaujy ar patobulinty gamybos technologiju diegimas (pvz., automatizuota jranga (automatizuotas
suvirinimas), skubiis jutikliai, galintys parinkti gamyba, nauja j{ranga, reikalinga naujiems ar
patobulintiems produktams, kompiuteriais atlieckamas produkty tobulinimas ir pan.);

¢ [SO pazyméjimas yra inovacija tik tuomet, kai ji tiesiogiai susijusi su naujo ar patobulinto proceso
pristatymu.

Tiekimo procesy tipiniai inovacijy pavyzdziai:

e pasikeitimai aptarnavimo tinkle, tiekimo ir paskirstymo tobulinimas ar prekiy (paslaugy) pritaikymas
pagal rinkos poreikius (pvz., briikkSninés-kodinés sekimo sistemos, programiné¢ {ranga ieSkant optimaliy
tieckimo keliy, GPS transporto irangos sekimo sistema, automatizuotas griztamasis rySys su tieke¢jais,
elektroniniai produkcijos katalogai ir pan.);

enaujos ar patobulintos paramos operacijos ar programos pirkimui, buhalterijai, kompiuteriy
panaudojimui ir priezitirai (pvz., nauja programiné jranga, skubus inventorizacijos duomeny apdorojimas ir
pan.);

Rinkodaros inovacijos apima pagrindinius pakeitimus Jisy imonés produkty rinkodaros procese,

iskaitant dizaino ir pakuotés pakeitimus. Nejtraukite kasdieniy ar sezoniniy pakeitimy, tokiy kaip drabuziy
mados.
Rinkodaros inovacijy, susijusiy su produkcijos dizainu ir pakuote tipiniai pavyzdziai:
enaujoviskos esamy produkty formos (pvz., kortelés su paveiksléliais, sukurtos papuosaly forma,

vartotojy produktai, sukurti labai maziems butams ir pan.);
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e pakuotés pritaikymas specialioms rinkoms (pvz., tos pacios knygos skirtingi virSeliai ir Sriftas
vaikams ir suaugusiesiems).

Rinkodaros inovacijy, susijusiy su atéjimu | naujas rinkas ar naujy rinky sukiirimu, tipiniai
pavyzdZiai:

e veiklos, skirtos atrasti ar sukurti naujas rinkas (pvz., esamy prekiy ar paslaugy jpakavimas naujais
budais pagal rinkos segmentus, nauju prekiniy zenkly sukiirimas naujoms produkcijos kolekcijoms,

prekybos internetu pristatymas, naujy prekybos tinkly plétoté naujoms rinkoms ir pan.).
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