VILNIAUS UNIVERSITETO
KAUNO HUMANITARINIO FAKULTETO

VERSLO EKONOMIKOS IR VADYBOS KATEDRA

Tarptautinio verslo studijy programa
Kodas 624035113

ZIVILE USACKIENE

MAGISTRO BAIGIAMASIS DARBAS

ORGANIZACIJOS MOKYMOSI ITAKA INOVACIJOMS

Kaunas 2010



VILNIAUS UNIVERSITETO
KAUNO HUMANITARINIO FAKULTETO

VERSLO EKONOMIKOS IR VADYBOS KATEDRA

ZIVILE USACKIENE

MAGISTRO BAIGIAMASIS DARBAS

ORGANIZACIJOS MOKYMOSI JTAKA INOVACIJOMS

Darbo vadovas Magistrantas

(parasas) (parasas)

Darbo jteikimo data

(darbo vadovo mokslo laipsnis,
mokslo pedagoginis vardas,
vardas ir pavardé) Registracijos Nr.

Kaunas 2010



TURINYS

PAVEIKSLU SARASAS ..ottt en s se s enaeeas 4
LENTELIU SARASAS. ... oittiireriieeiiee s estsse st sssse st sss sttt et 5
IV AD AS ettt ettt ettt ettt et et e b e et e sttt n e e st e teent e st en b e ente et e et e enteeseenseenteeneenseenee e 6
1. TEORINIAI ORGANIZACIJOS MOKYMOSI IR INOVACIU ASPEKTAI .....coceviiiiiiiniiienene 9
1.1. Organizacijos mokymasis ir iINOVACI]U SAMPTALA.........eeerurreerureeeiieerrieeeireeesreeesreeessreeessseesssseeessnens 9
1.2. Organizacijos mokymosi ir inovacijy efektyvumo Kriterijai........cccoecveveeverienieneniienienceieceene, 17
1.3. Mokymosi ir inovacijy poveikis organizaciju pletrai........ccccueeecveercieeniiieeeiieeeiee e eeree e 26
2. ORGANIZACIJOS MOKYMOSI IR INOVACIU EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS....................... 29
2.1. Atlikty organizacijos mokymosi ir inovaciju valdymo imonése tyrimy rezultaty analizé............. 29
2.2. Organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms tyrimo modelis ..........ccceevveevrierieeriienieeniienie e, 39
3. ORGANIZACIY MOKYMOSI ITAKOS INOVACIJOMS TYRIMAS.....ccooieieieeereeieee e 43
3.1, TYrimO MELOAIKA ...cuvieiiieiieiieeie ettt ettt e st e et e st e ebeesaaeenseessseenseessseenseessseenseens 43
3.2. Organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms tyrimo rezultaty analiz¢ ir aptarimas...........c......... 46
3.3. Organizacijos mokymosi itakos inovacijoms tyrimo rezultaty (vertinimas..............c.cceeevverveennenn. 58
ISVADOS ... see sttt 62
PASTULYMAL ..ottt ettt a et a st s e a s a s e aeaea e s s s sanananas 63
STU M M A R Y et ettt ettt e s h et e s e s bt e bt e st e e bt e beentesbeenseeneenbeenteentenne 64
LITERATUROS SARASAS ...t e e eee e eeeee e 65
PRIEDAL ...ttt ettt ettt et h et et s h e bt e et e e h e et e eabesae e bt en b e eaee bt entesetenaeensesneenes 72



PAVEIKSLU SARASAS

1 pav. MOKYMOST Grandine...........ccceerieeiiieiieeiieeieeieeeteeieesteeteeseaeebeessaeeseessseesseessseesaesssaesssenns 9
2 pav. MOKYMOST KUITMO PIOCESAS. ...cccuvieerurieeieiieeiiieeesireesteeessteesssreessseesssseesseeessesesseesssseessssees 10
3 pav. Santykis tarp organizacinio mokymosi, besimokancios organizacijos, organizaciniy ziniy 18
10 ZINTU VALAYINO. ¢.eeiiieciiie ettt e e et e e st e e st e e ssaeeessaeesssaeessseeeesseeensseeesssaeesseens

4 pav. Ziniy ValdymO PrOCESA...........ovvueveeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeseeeeeese s sees e s eeseseeseeeseeneseeseeseneeeans 19
5 pav. Inovacings veiklos Sprendimu PrOCESAS......ccccuvieeiureeeiiireerieertreesteeeseaeeessreeeseeesseeesseeessnees 23
6 pav. Organizacinio MOKYMOST LYZIa1.......c.cecviieiiiiiiiieriiieiierie ettt ete e e sseeebeeesae e 24
7 pav. Darbuotoju pagalba vienas Kitam mOKYEIS.........ccccieriiiieiiieeiiieeieecee e 29
8 pav. Dazniausiai naudojami mokymosi bUAAL........cceeeevieriiieiiieiieeiieie e 32
9 pav. Darbuoto]u SAVES VETTINIMAS. ....cccuueererrreerreeeitriesiteeesiteeeeseeesseeesreeessseeessseeessseesssseesssseessssens 34
10 pav. Darbuotojy SAVES VEIINIMAS 2.......ceciieiuieriieiieeieeniieeieestieeteesseesseessaeeseesseesseesssessseessnes 34
11 pav. Darbuotojy profesiniy kompetencijy ir kvalifikacijy vertinimas............cccocceevierieennennnen. 37
12 pav. Organizacijos mokymosi ir inovacijy plétros veiksniy poveikio schema............c.cccueeeee. 39
13 pav. Organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms tyrimo modelis...........ccccceeveuieviieniieieennnne 41
14 pav. Organizaciju ,,M* ir ,,N“ mokymosi aplinkos Vertinimas...............ccceeeveeeureerreercreeseennenns 47
15 pav. Organizacijy ,,M* ir ,,N* vadovy vaidmens vVertinimas............cccceeevueereercieeneeeseeeneeseenne 48
16 pav. Organizaciju ,,M* ir ,,N“ mokymosi aplinkos Vertinimas...............ccceeeveerrvrerreerveesneennnnns 49
17 pav. Organizacijy ,,M* ir ,,N“ mOKymOs1 VEIrtiNImMas.........c.ceruerruierieeiieeieesieeiee e eees 50
18 pav. Diegiamy inovaciju daznumas organizacijose ,,M“ ir ,,N“.........cccceevvirriieriieerieerieenee e 51
19 pav. Darbuotojy isitraukimas i diegiamas inovacijas organizacijose ,,M*“ ir ,N“.................... 52
20 pav. Darbuotojy reakcijos i inovacijas itaka ju isitraukimui { inovacinius procesus 53
OrganiZacijOSe ,, M I LN Lo ettt ettt ettt ettt eneens

21 pav. Organizacijos mokymosi veiksniy jtakos inovacijy daznumui tyrimo schema................. 54
22 pav. Organizacijos mokymosi veiksniy itaka diegiamy inovacijy dazZnumui...........cccceeeuveeneen. 55

23 pav. Trikilpio organizacijos mokymosi itakos darbuotojy isitraukimui | inovacinius procesus 57
EYTIMO SCHEIMIA. 1.ttt ettt ettt b et st s be et e bt s bt et e eaeesaeenneeaees

24 pav. Trikilpio organizacijos mokymosi itaka darbuotojy isitraukimui | inovacijy diegimo 57
PTOCESUS. ...enttenteeuterteeteeeteeutesteeteeaeeete e bt eatesbeenaeeaeeebe e bt eat e s bt e bt eateebe et e eatesbeembeeaseebe et e eatenbe et e eaeenbeennes
25 pav. Organizaciju ,,M* ir ,,N* mokymosi itakos inovacijoms modelis..........c.ccceerverrrrrernnnennns 60



LENTELIU SARASAS

1 lentelé Ziniy K1asifIKaVIMO MEOAAI. .. ....eveveeeeeeeeeeeeeee e eeeeee e eeeeee et e eeeeeeeeeseseeeeeeneens 12
2 lentelé INOVACIJU SAMPTALA. .....c.eieeiieeiiieeeieeeiteeeereeeeteeeeteeeseaeeeteeesteeessseeessseeesseeessaesnsseeensnes 16
3 lentelé Inovaciju klasifikavimo POZYMIAL..........cccueeeuieriieeiieiieeieeiie et eae e 22
4 lentelé Organizacijos mokymosi ir inovacijy efektyvumo kriterijai.........cccceeeeireecveenceeenneennns 25
5 lentelé Mokymosi ir inovaciju poveikis OrganiZacCijoms...........ocveeveerierireeneeerieeneesiseeneeenneens 28
6 lentel¢ Veiksniai, uztikrinantys sklandzia Ziniuy sklaida imoneése...........ccccvveevevieencieeecieeeeeeenne, 30
7 lentelé Darbuotojy savybiy ir santykiy itaka organizacijos mokymuisi...........c.cceeeverveeiriennnnnns 31
8 lentelé¢ Organizacijos mokymuisi ir inovacijoms jtaka darantys veiksniai...........ccccceeveeeeeveenneee. 38
9 lentelé EMpirinio tyrimo NIPOTEZES........ccuieruieriiiiiieeiieiie ettt ettt ssae e e 40
10 lentelée Anketos klausimy sasaja su tyrimo uzdaviniais ir iSkeltomis hipotezémis................... 44
11 lentelé Pasitilymai organizacijoms ,,M“ ir ,,N®........cccoiiiiiiiiiierie et 60



[VADAS

Temos aktualumas ir jos sprendimo butinumas. Organizacijos mokymasis yra vienas i$
pagrindiniy konkurencinio pranaSumo veiksniy. Nuolat besikei¢iancioje rinkoje atsiranda
perversma sukelian¢ios technologijos, nauji produktai, nenuspéjami klienty reikalavimai, nauji
darbuotojy poreikiai, finansavimo galimybés. Siekdami suvaldyti situacija ir laiméti konkurencing
kova, imoniy vadovai turi pasitelkti naujas Zinias, naujus valdymo metodus, atskleisti ir pasitelkti
tiek savo, tiek imonés darbuotoju kiirybini potenciala. Norédama pasiekti §i tiksla organizacija
privalo mokytis. Svarbiausia besimokanc¢ios organizacijos misija yra igalinti inovacijy diegima
organizacijoje.

Inovacijy igyvendinimas ir mokymasis skirtingo dydzio imonése vyksta skirtingais tempais,
ir organizacijy geroveé bei plétra i esmés priklauso nuo juy spartos. Norédamos islikti
konkurencingomis, organizacijos turi sugebéti greitai reaguoti i aplinkos pasikeitimus, sparciau
diegti inovacijas. Tik besimokanti organizacija yra pajégi efektyviai igyvendinti Siuos procesus,
uztikrinti konkurencini pranaSuma bei suteikti pagrinda tvirtai imones plétrai. Todél svarbu yra
i$siaiSkinti kokig itaka inovacijoms turi organizacijos mokymasis.

Problemos iStyrimo lygis. D. Kokavcova, D. Mala (2009), R. Balvociate (2008) tyre
organizacijos mokymasi itakojancius veiksnius. V. Zuzevicittés, M. Teresevicienés, A. Rutkienés
(2006) atliktas tyrimas nustaté vadovy pozitiri 1 darbuotoju mokymasi. I. Gaputienés (2003) tyrimas
atskleidé¢ uzsienio specialisty mokymasi ir dalijimasi Ziniomis Lietuvos organizacijose. .
Bakanauskienés, R. Balvociiites, S. Balcitinas (2006) atliktas tyrimas i$skyré darbuotojy gebéjimus
butinus sékmingam organizaciniam mokymuisi. R. Alas (2008) iSanalizavo darbuotojy nora
dalyvauti diegiant inovacijas imonéje. M. Povilaitis, J. Ciburiené (2009) tyré jmoniy inovatyvuma
lemianc¢ius veiksnius bei veiksnius, trukdancius isisavinti naujoves. T. Mets (2003) tyrimas parodé
vadovy gebe¢jimus mokytis, perteikti kiirybiSkuma darbuotojams, itraukti juos 1 inovacinius
procesus.

Darbo objektas — organizacijos mokymosi poveikis inovacijoms.

Darbo tikslas — istirti organizacijos mokymosi jtaka inovacijoms.

Darbo uzdaviniai:

1. I8skirti organizacijos mokymosi ir inovacijy efektyvumo kriterijus;

2. lvertinti mokymosi ir inovacijy poveiki organizacijy plétrai,

3. Pateikti organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms teorini modelj;
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Ivertinti ,,M* ir ,,N* organizacijy mokymosi poveiki inovaciju diegimo procesams.



ISkeltos hipotezés:

1. Palanki organizacijos mokymosi aplinka jtakoja spartesni inovacijy diegimo daznuma
organizacijoje.

2. Trikilpis organizacijos mokymasis skatina darbuotojuy isitraukima | inovacinius procesus.

Darbo struktiira. Darba sudaro trys pagrindiniai skyriai: teorin¢, analiting ir rezultaty dalis.
Pirmajame skyriuje nagrin¢jami teoriniai organizacijos mokymosi ir inovacijy aspektai. Antrajame
skyriuje analizuojami kity moksliniky su organizacijos mokymusi ir inovacijomis atlikti tyrimai.
Sudaromas organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms empirinis tyrimo modelis. Trefiajame
skyriuje aprasoma tyrimo metodika, atlieckama tyrimo rezultaty analizé ir aptariami rezultatai bei
pateikiamas tyrimo rezultaty {vertinimas.

Tyrimo metodai:

e Mokslinés literatiros analizé ir apibendrinimas, sintezé, dedukcija, sisteminimas,
klasifikacija;

e Anketiné apklausa;

e ApraSomoji statistika;

e Regresiné analizé.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Darbe remtasi Lietuvos ir uzsienio mokslininky,
Zalieckaités, Mikalauskienés (2007), Zhou (2008), Snieskos ir Draksaités (2007), Tubutienés,
Morkiinaités (2008), Allarakhia (2007), Girdauskienés, Savanevicienés (2007), Jones (2000),
Nonaka, Takeuchi (1995), Maciui¢io, Mikalauskienés (2007), Bukantaités (2006), Pupelienés
(2007), Ramanauskien¢s, Ramanausko (2006), Yeo (2006), Jakubaviciaus ir kt. (2003), Avermaete
ir kt. (2003), Levano, Ramanauskienés (2007), Godin (2005), Jennex (2005) ir kity, straipsniais,
disertacijomis, monografijomis, konferencine medziaga.

Teoriné darbo reik§mé. Remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky darbais iSskirti
organizacijos mokymosi ir inovaciju efektyvumo kriterijai, jvertinta nauda organizacijuy plétrai,
kuriy pagalba sukurtas teorinis organizacijy mokymosi jtakos inovacijoms tyrimo modelis. Modelio
pagalba nustatytas rySys tarp organizacijos mokymosi veiksniy ir inovacijy, taip pat iSaiskéjo koks
yra mokymosi lygmeny poveikis darbuotojy dalyvavimui inovaciniuose procesuose.

Praktiné darbo reik§mé. Sukurtas empirinis tyrimo modelis, kuris atskleidzia organizacijos
mokymosi, inovacijy plétros veiksnius, ju panaudojimo galimybes, mokymosi jtaka inovacijoms.
Sis modelis gali bati pritaikomas praktiskai organizacijose. Ypa¢ aktualus gali bati jmoniy
vadovams, kadangi atskleidZia kokios mokymosi salygos turi biiti organizacijoje, kad skatinty
spartesni inovacijy diegimo procesa, didinty darbuotojy suinteresuotuma. Model; galima koreguoti

atsizvelgiant | kiekvienos organizacijos poreikius.



Darbo apribojimai ir sunkumai. Sudarytas empirinio tyrimo modelis yra skirtas
besimokan¢ioms ir inovatyvioms organizacijoms. Sio modelio negalima pritaikyti maZoms,
nekonkurencingoms, nediegianc¢ioms inovacijy imonémes.

Darbo struktiiros paaiSkinimas. Darba sudaro jvadas, trys dalys ir iSvados. Pagrindiné
darbo medziaga apraSyta 64 puslapiuose. Viso yra 25 paveikslai, 11 lenteliy, 5 priedai ir 71

literattros Saltinis.



1. TEORINIAI ORGANIZACIJOS MOKYMOSI IR INOVACIJU ASPEKTAI

Siame skyriuje apibréziamos teorinés organizacijos mokymosi ir inovaciju savokos,
iSskiriami ziniy ir inovaciju klasifikavimo biidai, kilpinis organizacijos mokymasis, inovacijy ir

mokymosi efektyvumo kriterijai bei jvertinama mokymosi ir inovacijy nauda organizacijy plétrai.

1.1.  Organizacijos mokymasis ir inovacijy samprata

Nagrin¢jant organizacijos mokymasi butina apibrézti ziniy savoka, i$siaiSkinti mokymosi
reikSmg organizacijai, apibudinti jo vaidmenij ziniy kiirime, taip pat iSsiaiskinti inovacijy sampratos
kriterijus, ju itaka susiejant su mokymusi.

Kaip teigia P. Jucevi€ien¢ (2004), cit.pagal Bakanauskiené¢ ir kt. (2006, p. 38) organizacijy
veikloje vyrauja individualus darbo stilius, darbuotojai jiems skirtas uzduotis atlieka individualiai,
dél sios priezasties jie netenka galimybés pasimokyti i§ kolegu patirties, todél ir mokymasis
dazniausiai aiSkinamas tokiu aspektu, kai individo paZinimo pokyciai nulemia jo elgsena. Tam
pritaria ir Z. Liepé, A. Sakalas (2008) kalbédami apskritai apie mokymasi. Jie teigia, jog
mokymasis yra procesas, kuomet ziniy pokyciai vyksta individo viduje (Liepé, Sakalas 2008).
Taigi, mokymasis visy pirma prasideda kiekvieno asmens viduje.

Ziniy igyjama mokymosi procese, kuris dazniausiai suvokiamas kaip individualios Zmogaus
pastangos, siekiant igyti tam tikra Zinojima (Jovaisa, 1993, cit. pagal Balvociiite, 2004). Vadinasi,
mokymasis yra procesas, kurio metu apdorojama gaunama informacija, kuri individualaus

mokymosi procese virsta ziniomis. Mokymosi procesas pavaizduotas 1 paveiksle.

Duomenys | Informacija Poveikis .| Mokymasis .| Naujos
Zinios

k.
A 4
L

Saltinis: LIEPE Z., SAKALAS A. (2008) Trijy lygmeny mokymosi modelio pritaikymo galimybés kuriant nauja
produkta, p. 75.
1 pav. Mokymosi grandiné

Siame paveiksle pavaizduota mokymosi grandiné, kuri atsiranda sujungiat procesus nuo
duomeny transformacijos iki juy virtimo Ziniomis. Taigi, mokymasis yra neatsiejamas nuo Ziniy
savokos, todél iSkyla biitinybé iSsiaiSkinti ir ju samprata.

Ziniq vadybos literatiiroje (Atkocitiniene, 2006; Dalkir, 2005; Pupeliené, 2007; Maciuitis,
2007; Mikalauskien¢, 2007; Nissen, 2000; Nonaka, 1995; Williamson, 2004; Zalieckaité, 2007) yra



daugybé ziniy apibrézimy bei tipologijy. VienareikSmiskai apibrézti zinias néra paprasta, kadangi
daug moksliniy discipliny terming naudoja reik§dami ganétinai skirtingus dalykus.

Apibiidindamas zodzio ,,zinios* esm¢ F. Nickols (2000), cit. pagal Z. Atkocitiniené (2006)
jam priskyré Sias reikSmes:

1. Jis vartojamas kalbant apie zinojimo biisena, kuria taip pat reiSkiamas susipazinimas,
paZinimas, Zinojimas apie faktus, metodus, principus, technikas ir pan. Si jprasta vartosena atitinka
tai, kas daznai vadinama ,,zinau apie*.

2. Ziniy savoka isreiskiamas pakankamas fakty, metody, principy ir techniky supratimas,
gebéjimas juos pritaikyti kg nors jgyvendinant. Tai atitinka ,,zinau kaip*.

3. Ziniy savoka vartojama kalbant apie ,uzfiksuotus ir sukauptus faktus, metodus,
principus, technikas ir t. t. Kai savoka vartojama Sia prasme, kalbama apie Zinojima, kuris buvo
aiSkiai iSreikstas ir igytas knygy, formuliy, procediiry vadovy, kompiuteriy kody ir kitu pavidalu®.
(Atkocitiniené, 2006, p. 24)

Taigi, remdamiesi F. Nickols (2000) isskirtais ziniy bruozais, galima teigti, kad zinios yra
biisena, suvokimas, zinojimas. Visos S§ios savybés igyjamos mastymo, patirties, stebéjimo,
informacijos sklaidos bei kitokiais biidais. Remdamiesi Z. Liepé¢, A. Sakalas (2008) sudaryta
mokymosi grandine pastebime, jog F. Nickols (2000) iSskirti ziniy bruozai atitinka mokymosi
procesa: pirmiausia kaupiami duomenys, kurie tampa informacija — ,,zinau apie; véliau vyksta
duomenu suvokimas, individualus poveikis — ,,zinau kaip®; ir galiausiai sukuriamos naujos Zinios.
Vadinasi mokymasis yra Ziniy kaupimas, ju transformavimas, virtimas naujomis Ziniomis. Ziniy
kiirimo procesa panasiai suvokia ir K. Jacob (2006), cit. pagal V. Snieska, A. Draksaité (2007). Sis

procesas pavaizduotas 2 paveiksle.

Neapdoroti . . oy "
duomenys Informacija Suvokimas Zinios Kompetencija

Saltinis: JACOB K. (2006), cit.pagal SNIESKA V., DRAKSAITE A. (2007) Ziniy iSornaudos vaidmuo 3alies
konkurencingumo didinime globalioje ekonomikoje, p. 36.

2 pav. Mokymosi kiirimo procesas

Apie ziniy ir Zinojimo santyki kalba ir kiti autoriai (Juceviciené, 2009; Nonaka, 1995).

Pirmasis $i santyki apibrézé M. Polanyi (1958), cit. pagal P. Jucevi¢iené ( 2009). Jo manymu, tai
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zinios, kurios igyjamos per patirti, reiskiasi per veikla ir jas sunku artikuliuoti (Jucevicien¢, 2009).
Taigi, galime teigti, jog ziniy igijimas patirties metu taip pat yra mokymasis.

Kaip jau buvo minéta, mokymasis visy pirma prasideda individualiame lygmenyje. Taciau,
kaip pabrézia T. Shepperson ir kt. (2007) individualus mokymasis negarantuoja organizacinio
mokymosi, tai reiskia, jei individualus iSmokimas neperauga | grupés ar organizacijos-iSmokima
Zinojima, organizacijos negali efektyviai sprgsti problemuy, priimti sprendimy (cit.pagal Tubutieng,
Morktinaité, 2008). Vadinasi, galima pritarti R. Balvocitités (2004) teiginiui, jog individualus
mokymasis yra bitina, bet nepakankama salyga organizaciniam mokymuisi. Individualus
mokymasis gali buti paaiskintas kaip procesas, kuriam biidinga linijiné jvykiy seka: informacijos
priémimas, jos apmastymas, interpretacija ir integracija ir galiausiai ziniy kaupimas (Balvocitte,
2004).

Taigi, galime teigti, jog organizacijoje egzistuoja individualus mokymasis, taciau kiekvienas
asmuo, dalyvaujantis tame mokymesi turi sugebéti perduoti ir gauti zinias i§ kity organizacijos
nariy, o tai taip galima pavadinti mokymusi. Vadinasi organizacijoje yra individualus (vykstantis
kiekvieno asmens viduje) ir komandinis (vykstantis tarp organizacijos nariy) mokymasis. Kad
organizacija galéty sekmingai vykdyti veikla ir konkuruoti, ji turi sugebéti mokytis. Remiantis V.
Tubutiene, S. Morkiinaite (2008) galima teigti, jog mokymasis yra pastanga tapti besimokancia
organizacija, joje mokymasis iSkeliamas { samoninga, sisteminj ir sinergini lygius — apimami visi
nariai, esantys organizacijoje.

P. H. Jones (2000) manymu, organizacija mokosi 1§ savo akivaizdziy klaidy
organizaciniuose procesuose. Kaip tipiSka tradicinése organizacijy kultirose, darbuotojai
palankiausiai reaguoja { naujus procesus vykstancius nuosekliai. ISkilus mokymosi problemoms dél
nauju procesy sudétingumo, darbuotojai pirmenybe skiria mokymuisi ir dél Sios priezasties daznai
nukencia darby kokybé, iSkyla sunkumy atliekant kasdienius darbus, neretai jie uzdelsiami (Jones,
2000). Vadinasi mokymasis, turi buiti nuoseklus procesas, kuriam turi buti skiriama pakankamai
laiko ir démesio, taciau dé¢l to neturi nukentéti darbuotojo pirmaeiliai darbai.

M. A. Allarakhia (2007) isskiria Ziniy ir suvokimo svarba. Zinios yra kuriamos ir
pritaikomos vykstant bendradarbiavimo ir konkuravimo procesui, kurio metu yra iSreiSkiama
suvokta Ziniy verté. Tas suvokimas gali buti bendras (imoné¢, istaiga, organizacija, visuomen¢) arba
privatus (konkretus asmuo) ir ji apibrézti galima klasifikuojant ar charakterizuojant zinias. Taigi,
kaip jai minéjome, mokymosi procese atsiranda Zinios, o Zinios, kaip ir mokymasis, gali biiti
individualios ir bendros.

V. Snieska ir A. Draksaite (2007) teigia, kad Zinios yra vertg vartotojui kuriantis veiksnys,
todel be galo svarbu yra pasirinkti tinkama bida tam veiksniui valdyti. Zinioms tampant vis

sudétingesnems, tik nedaugelis imoniy pasaulyje turi pakankamai iStekliy pacioms valdyti arba kurti
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pakankamo plocio ir gylio Ziniy, reikalingy nuolat atnaujinti ir vykdyti inovacijy kiirimo (taikymo)

procesa, kieki.

Mokslinéje literatiiroje nemazai pateikiama ziniy klasifikavimo metody. Lenteléje

apzvelgsime kaip skirtingi autoriai klasifikuoja ir apibiidina Zzinias.

Ziniy klasifikavimo metodai

1 lentelé

Autorius,
metai

Ziniy Klasifikavimo
metodas

Skirstymas

Savybés

Nonaka I., 1995

Stankeviciaté, 2002

M. Polanyi ,1958,
cit. pagal P.
Juceviéiené, 2007,
E. Awad ir H.
Ghaziri, 2004, cit.
pagal P. Juceviciené,
V. Moziuriené, 2009

Feghali, 2008 cit.
pagal P. Juceviciené,
V. Moziiriené, 2009

2 tipy metodas

Uzsléptos zinios

Ziniy turétojas turi, taiau
nemoka jy iSreiksti zodziais.

Apibréztos zinios

Maziau susietos kontekste,
lengvai dokumentuojamos,

automatizuojamos ir
imituojamos.

Neisreikstos zZinios Gebé¢jimai, kompetencija,
patirtis, organizacijos
intelektualus kapitalas,
organizacijos kultiira. Tai

iStekliai, igyjami per tam tikra
laiko tarpa ir egzistuojantys
individuose,  organizacijose.
Tai tokios zinios, Kkurias
zmogus suvokia, zino ju
struktiira, tac¢iau dar nebuvo ju
iSreiSkes nei zodziu, nei rastu.

I8reikstos Zinios

Zmogaus  suvokiamos  ir
ivardytos, duomenys,
dokumentai.

Slypincios zinios

Reiskiasi per veikla, sunku
artikuliuoti,  jgyjamos  per
patirti, slypi veikloje.

Apibréztos zinios

Maziau susietos kontekste,
lengvai dokumentuojamos,
automatizuojamos ir
imituojamos.

Samoningos Zinios

= 18reikstos.

Nesamoningos Zinios

Esancios pasamonéje zinios.

Cook, Brown, 1999
cit. pagal P.
Juceviciené, V.
Moziiriené, 2009

3 tipu metodas

I8reikstos Zinios

Zmogaus  suvokiamos  ir
ivardytos, duomenys,
dokumentai.

Slypincios zinios

Reiskiasi per veikla, sunku
artikulivoti,  igyjamos  per
patirti, slypi veikloje.

Zinojimas

Zinios, ikinytos veikloje ir
nuo jos neatsiejamos.

Jennex M., 2005

Ziniy gyvavimo ciklo
stadijos metodas

Ziniy kiirimas

Ziniy gavimas ir saugojimas

Ziniy perdavimas

Ziniy naudojimas
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1 lentelés tesinys

Autorius, Ziniq klasifikavimo Skirstymas Savybés
metai metodas
Socializacija, Nezinomy ar nepasakomuy ziniy
suvisuomeninimas (angl. | virsmai neisreik§tomis Ziniomis,
Socialization) kuomet Zmonés bendraudami
dalijasi Ziniomis. Jokios
iSreikstos Zodziais zinios néra
fiksuojamos, dalijamasi Ziniomis
bendradarbiaujanciy zmoniy
susirinkimuose, bendruomenése.
Ik@inijimas, iSreiSkimas (angl. | Nepasakomy ziniy  virsmas
Externalization) iSreikStomis.  Dalis  Zmoniy
nepasakomy ziniy gali biti
suvokiamos ir paaiskéti gali
dazniausiai bendradarbiaujant su
kitais komandos nariais, gali biti
SECI modelis(angl. fiksuojamos  kaip  suZinotos
Nonaka I., 1995 Socialization, Externalization, Zinios.
Combination, Internalization) | Kombinacija, jungimas, | Suzinomy ziniy virsmai
derinimas (angl. | isreikStomis Ziniomis, kai Siomis
Combination) ziniomis (dokumentais)

dalijamasi susirinkimuose arba
mokymuose.

Internalizacija,  perémimas
(angl. Internalization)

I8reikstyju ziniy virsmai
neisreikstosiomis. Norédami
dirbti su informacija, vartotojai
turi ja suprasti, o tai sukuria ju
naudojamas zinias. Skaitydami
dokumentus i$ jvairiy Saltiniy,
derindami savo turimas
neisreikStasias  Zinias su  kity
ziniomis, jie turi galimybe kurti
naujas zinias.

Resnick M., 2002,

Fiksavimas (angl. Capture)

Saugojimas (angl. Storage),

cit. pagal Interpretavimas (angl.
Maciuitis J., CaSIDA modelis Interpretation)
Mikalauskiéne , Skleidimas (angl.
2008 Dissemination)
Auditas (angl. Auditing)
Paskirtis Receptinés, aksiomatinés,
normatyvinés
Iktinijimas Produkto, rutiny, procediiry
Girdauskiené L,
Savanez\;)lggene Ao Bendrasis metodas Gavimo budai

ISraiskos Uzsléptos ir apibréztos

Lygmuo Individualios, kolektyvinés ir
organizacinés

Pobiidis Veiklos, proceso, prieZastinés

Saltinis: Sudaryta autorés.

I§ pateikty duomeny matome, jog daugiausia autoriy remiasi dvieju tipu ziniy klasifikavimo

metodais, taciau skirtingai juos ivardija. I. Nonaka (1995) iSskiria uzslépty ir apibrézty ziniy

grupavima, Stankevicitite (2002) jas skirsto { iSreikStas ir neiSreikStas, kiti mokslininkai vietoj
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uzslépty ziniy savokos vartoja terming ,,slypinCios* Zinios (Polanyi, 1958, cit pagal Juceviiené,
Moziiriené, 2009; Awad ir Ghaziri, 2004 cit pagal JuceviCiené, Moziirien¢, 2009). Naujausiy
mokslininky darbuose (Feghali, 2008 cit. pagal P. Jucevifiené, V. Mozurien¢, 2009) Zzinios
grupuojamos | samoningas ir nesamoningas.

Atrodo lengvai buty galima tapatinti slypincias ir neiSreikstas zinias, tac¢iau skirtumas tarp ju
yra galimyb¢je iSreiksti neiSreikStas ir uzsléptas zinias. Uztenka Zmogui panoréti ir jis nesunkiai
artikuliuoja, t.y. iSreiSkia neisreikStas zinias. Tuo tarpu slypin¢ioms zinioms iSreiksti prireikia daug
daugiau pastangu (Nonaka, Takeuchi, 1995), o stai Polanyj (1958), cit pagal P. Juceviciené (2009),
mano, kad juy aplamai negalima iSreiksti, nes jos slypi veikloje ir nuo jos yra neatskiriamos.

Neisreikstos zinios pasizymi dviprasmiskumu, kadangi apie jas kiti asmenys nezino, todél
jiems ir neaktualu ar jos laikomos uzsléptomis ar neisreikStomis, nes bet kokiu atveju jos vis tiek
néra iSreikstos. Tuo tarpu pats Zmogus puikiai suvokdamas savo neiSreikStas Zinias laiko jas labiau
iSreikStomis nei uzsléptomis, nes jam jos yra aiskios, tik garsiai nei$sakytos (Juceviciene, 2009).

Kitas ziniy klasifikavimo metodas yra trijy tipy: iSreikStos Zzinios, slypincios zinios ir
zinojimas (Cook, Brown, 1999, cit. pagal P. Jucevi¢iené, V. Moziiriené, 2009). Jis grindziamas tuo,
kad iSreikStos ir slypinios Zinios yra Zmogaus ivaldytos, o Zinojimas néra jvaldytas, jis slypi
zmogaus veikloje, todél norint suvokti ziniy vertg, reikia dar ir Zinojimo supratimo.

Ziniy gyvavimo ciklo stadijos metodas (Jennex, 2005) ir SECI modelis (Nonaka, 1995)
Zinias skirsto i keturis tipus. M. Resnick (2002), cit. pagal J. Maciuitis, A. Mikalauskiené (2008),
i§skiria CaSIDA modeli grupuojant] Zinias i 5 etapus. Sis metodas apima kiekviena Ziniy gyvavimo
ciklo stadija bei kaip papildomas etapas iSskiriamas ,,auditas®. Todél galima teigti, kad Ziniy
gyvavimo ciklo metodas ir CaSIDA modelis yra panaSiis. 1. Nonaka (1995) pasiilytas SECI
modelis taip pat turi bendrumy su minétomis klasifikacijomis, taciau jis labiau orientuojasi 1 Ziniy
virsmus (neisreikSty Ziniy tapimas iSreikStomis ir pan.).

L. Girdauskienés ir A. SavaneviCienés (2007) iSskiriamas zZiniy klasifikavimo metodas
suskirstytas Zinias grupuoja i dar smulkesnes sritis. Si metoda paranku taikyti jmonéms pasirenkant
vieng ar keleta zZiniy grupiy, gilinantis tik 1 jai reikalingas ir aktualias sritis, kuriose jos
koncentruojasi.

2002; Polanyi, 1958, cit. pagal P. JuceviCiené, Moziirien¢, 2009, Awad, Ghaziri, 2004, cit. pagal P.
Jucevicien¢, Moziriene, 2009; Feghali, 2008, cit. pagal P. Jucevi¢ieneé, V. Moziiriené, 2009) linke
gilintis ir tyrinéti dviejy tipy Ziniy modelj, skirtingai apibréZiant netgi pati ziniy pobiidi. Bendrasis
ziniy klasifikavimo metodas (Girdauskiené, Savaneviciene, 2007) suteikia galimybg organizacijai

orientuotis tik jai reikalingose srityse, siekiant tikslingai valdyti Zinias. Taciau svarbu yra pabreézti,
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jog ziniy klasifikacija gali biiti labai individuali. Kiekviena jmon¢ turi surasti jai tinkamiausia biida,
atsizvelgdama i kintantj darbuotojy elgesi ir organizacijos kultiira.

Apibendrinant galima teigti, kad sékmingas ziniy vystymasis, sklaida bei taikymas, o tai,
kaip jau issiaiSkinome apima mokymasi, yra pagrindiniai organizacijos plétros veiksniai, galintys
padéti jgyvendinti numatytus tikslus, uztikrinti stabiluma, augima, konkurencini rinkos ir
technologijy pranaSuma bei kitus sékmingos imonés bruozus.

Inovacijy igyvendinimas ir mokymasis yra tarpusavyje susijg ir atskirais laikotarpiais lé¢iau
ar spar¢iau vykstantys procesai. Sie procesai skirtingo dydzio jmonése vyksta skirtingais tempais, ir
organizacijy gerove bei plétra iS esmes priklauso nuo ju spartos. Norédami geriau suvokti Siuos
procesus, iSsiaiskinkime inovacijy esmg.

Zodis ,inovacija“ kiles XV amziuje, Vidurio Prancizijoje, i§ tuo metu vartoto ZodZio
»inovacyon®, kuris iSvertus pazodziui reiSkia ,atnaujinimas“ arba ,naujo pavidalo suteikimas
esanc¢iam daiktui®. Lietuviy kalbos Zodynuose pateikiama tik viena zodzio ,,inovacija“ reikSmé —
»haujove®“. Taciau inovacija yra traktuojama kaip procesas, o naujové — kaip to proceso rezultatas
(Jakubavicius ir kiti, 2003, p. 4).

Toliau apzvelgsime, kaip skirtingi autoriai traktuoja inovacijy savokas. Savoky palyginimui
pasirenkami trys kriterijai: procesas, pritaikymas ir rezultatas. Pirmiausia juos ir apzvelgsime.

Inovaciné veikla — kryptingas inovacijy formavimas ir jgyvendinimas (Kulviecas, 1991;
Melnikas, 2000; Brantiené, 2004; Henry, 1996). P. Kulviecas (1991) i$skiria Sias inovacinés veiklos
fazes: naujos id¢jos atsiradimas, naujovés sukiirimas, naujovés panaudojimo metody atskleidimas,
naujoves paskirstymas, naujoves naudojimas, naujoveés sunykimas.

Inovacijy tikslu gali biiti naujos Zinios, naujos technologijos, nauja veikla (produktai,
paslaugos) (Jakubavicius, 2008, p. 7).

Inovacijy procesas — tyrimai, taikymas, komercializavimas, plétra (Strazdas, 2003;
Jakubavicius, 2003, 2005).

Inovacijy vartotojai gali biti pavieniai asmenys, imones, grupés, (Strazdas, 2003;
Jakubavicius, 2003, 2005).

2 lentel¢je pateikiamos inovacijy sampratos ir jy vertinimo kriterijai.
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Inovacijy samprata

2 lentelé

. Kriterijai
Autorius, Inovacijos savoka
metai 108 53 Procesas Pritaikymas Rezultatas
Inovacija — tai sékmingas naujuy | Naujy idéjy, Rinkoje Naujas produktas
Jakubavidius technolgg'ljuv .1(.1ejq ir mF:thq technologijy, o Patobulintas
. komercinis pritaikymas, pateikiant | metody komercinis produktas
A. ir kt., 2003 N . - . e
rinkai naujus arba tobulinant jau | pritaikymas
esamus produktus ir procesus.
Mckie S., 2004 | Inovacija — naujy ir potencialiai | Naujy idéjy, veiklos | Gali buti rinkoje ir | Naujas produktas

naudingy idéjy, veiklos budy ar
produkty diegimas tam tikroje
situacijoje,  kurioje  inovacijos
isisavinimas sukelia pokyc¢ius.

budy ar produkty
diegimas

organizacijos
viduje

Nauja veikla
Poky¢iai rinkoje ar
organizacijos viduje

Melnikas B. Ir
kiti, 2000

Inovacija — tai funkcing, i§ esmés
pazangi naujové, orientuota | seno
pakeitima nauju. Inovacija gali buti
laikoma idéja, veikla ar koks nors
materialus objektas, kuris yra naujas
zmonéms, ju grupei ar organizacijai,
kuri ji igyvendina ar naudoja.

Seno pakeitimas
nauju

Zmonéms, ju
grupei ar
organizacijai

Nauja idéja
Nauja veikla
Naujas materialus
objektas

Maclaurin W. | Kai iSradimas yra komercializuotas | Gaminamas naujas Gali buti rinkoje ir | Naujas produktas
R, 1953, | taip, kad produktas yra pradétas | produktas arba organizacijos Patobulintas
op.cit. Godin | gaminti arba pagerintas, jis tampa | gerinamas senas viduje produktas
B., 2005 inovacija.
Rogers E. M., | Inovacija — tai idéja, technologija ar | Pateikimas Zmonéms Nauja idéja
1986, op.cit. | objektas, kuris ji priimanc¢io asmens Nauja technologija
Godin B., | suvokiamas kaip naujové. Naujas objektas
2005
Drucker P. F., | Inovacija — tai antrepreneriskos | Naujy versly, Gali buti rinkoje ir | Nauji verslai
1986, op.cit. | vadybos instrumentas, kurio | produkty ir paslaugy | organizacijos Nauji produktai
Nissen M., | pagalba pokyciai yra panaudojami | kiirimas viduje Naujos paslaugos
2000 kaip galimybé sukurti naujus Didesnis pelnas
verslus, produktus ir paslaugas,
gauti didesni pelna.
Kulviecas P., | Inovacija  reiskia  kompleksini | Kiirimas, vystymas, | [vairiose Zzmoniy | Naujovés
1991 kiirima, vystyma, visuotini | visuotinis paplitimas | veiklos sferose

paplitimg ir efektyvy naujoviy

ir efektyvus

naudojima jvairiose zmoniy veiklos | naujoviy
sferose. naudojimas
Zhang Q. rk | Inovacijos — nauju idéju plétojimas | Naujy idéju Gali bati rinkoje ir | Naujos idéjos
t, 2004 ir jgyvendinimas ty zmoniy, kurie | plétojimas ir organizacijos
yra susij¢ tarpusavyje vidiniame | jgyvendinimas viduje
organizacijos kontekste.
Avermaete T., | Inovacija — tai nenutrikstamas | leSkojimai ir Rinkoje ir Nauji produktai
2003 ieskojimo ir tyrinéjimy procesas, | tyrinéjimai organizacijos Naujos technologijos
kuriy rezultatai atsispindi naujuose viduje Naujos organizacijos

produktuose, naujose
technologijose, naujose
organizacijos ir rinkos formose.

ir rinkos formos

Saltinis: Sudaryta autorés.

Remiantis 1 lentele, galime teigti, jog inovacija visuomet yra orientuota { naujuma, kurio

iSraiSka skiriasi priklausomai nuo inovacijy pobtidZio bei pritaikymo. Inovacija yra veikla, visuomet
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turinti tiksla (naujovée), kuriam pasiekti reikalingas procesas. Esminis inovacijos bruozas yra
poky¢iai, kuriuos sukelia inovaciné veikla.

Sekancioje Sio skyriaus dalyje iSsiaiSkinsime besimokancios organizacijos samprata,
aptarsime inovaciju klasifikacija, organizacijos mokymosi lygmenis, iSskirsime mokymosi ir

inovacijy efektyvumo kriterijus.

1.2.  Organizacijos mokymosi ir inovacijy efektyvumo kriterijai

Mokslingje literatiiroje (Ortenbland, 2001; Tsang, 1997 cit. pagal Bukantaité, 2006; Probst,
Raub, Romhardt, 2006) kalbama apie organizacijos mokymosi ir besimokancios organizacijos
skirtumus. Kaip teigia A. Ortenbland (2001), besimokanti organizacija yra organizacijos forma, o
organizacijos mokymasis yra veiksmas arba procesas (mokymosi) pacioje organizacijoje.
Besimokanti organizacija reikalauja pastangy, tuo tarpu organizacijos mokymasis egzistuoja iSvis
be pastanguy. E. W. K. Tsang (1997) mokymasi organizacijoje vadina savoka, kuri naudojama
apibudinti aktyvumo, vykstancio organizacijoje, tipui, o besimokancia organizacija — organizacijos
tipu, kitaip tariant, besimokanti organizacija yra aukStesn¢ mokymosi organizacijoje biisena, kurioje
organizacija per vystymasi ir visy nariy itraukima pasiekia nepertraukiama gebé&jima keistis pati
(Bukantaite, 20006).

Taciau I. Bakanauskiené ir kt. (2006) mano, jog Sios dvi savokos yra neatsiejamos viena nuo
kitos. Organizacijos mokymasis apibiidinamas kaip individy ar ju grupiy paZintinis procesas, kai
probleminiy situacijy sprendimo ir refleksijos pasékoje kei¢iama individy ir visos organizacijos
elgsena. Besimokanti organizacija suprantama kaip savybin¢ kategorija, atspindinti tam tikra
organizacijos biisena, kai jos struktiiroje ir vidingje aplinkoje palaikomas nuolatinis mokymasis
(Bakanauskien¢, 2006).

Organizacija, siekianti tapti besimokancia organizacija, turi skirti nemazai laiko apmastyti
apie savo profesing veikla, pasimokyti i§ savo patirties, sukurti naujus veiksmus, kurie padéty
1zvelgti sunkumy dviprasmiSkuma, kuris ypa¢ paplitgs dabartiniais besikei¢ianciais laikais (Roland
K. Yeo, 20006).

Tuo tarpu T. Robinson ir kt. (1997) teigia, jog visos organizacijos visuomet yra
besimokancios organizacijos, taciau klausimas kyla, ar tas mokymasis yra adekvatus. Kiekvienoje
organizacijoje skiriasi mokymosi modeliai, tempas, daZznumas, taciau mokymasis visuomet yra
(Robinson, 1997).

Taigi, pastebime, jog néra vieningo besimokancios organizacijos apibréZzimo, mokslininkai
juos traktuoja ganétinai skirtingai, taciau kaip teigia D. Bukantait¢ (2006) daugelis pazymi, kad

mokymasis naudingas ir individui ir organizacijai: padeda individui rasti jvairiy problemy
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sprendimus, padidina darbinés veiklos vert¢ ir darbo nasuma, sustiprina darbuotojo pasitikéjima
savo jégomis, sukuria platesnes perspektyvas, formuoja geresni organizacijos klimata, o
organizacijoje skatina motyvacijos augima, didina lankstuma ir garantuoja jos nariy reikiamos
kvalifikacijos palaikyma.

R. Balvociité (2004) ,,organizacijos mokymosi® ir ,,besimokanc¢ios organizacijos* terminy
skirtuma aiskina ,,proceso ir ,produkto” santykiu. Besimokanti organizacija yra trokStamas
rezultatas — ,,produktas®, o organizacijos mokymasis yra dinamiSkas socialinis procesas, didinantis
visos organizacijos socialini pajéguma (Balvociiite, 2004, p. 25).

Smyth, Lyles (2003), cit. pagal P. Jucevicien¢ (2007) iSreiSké santykj tarp organizacinio
mokymosi, besimokanc¢ios organizacijos, organizaciniy ziniy ir ziniy valdymo. Ji parodo
besimokancios organizacijos prasm¢ zinancios organizacijos (jos pagrindiné veikla paremta

Ziniomis, o taip pat ir ziniy valdymu) atzvilgiu (P. Jucevicien¢, 2007, zr. 3 pav.).

Procesas
&
Organizacinis Besimokanti
mokymasis organizacija
Teorija [* »  Praktika
Organizacinés Ziniy
Zinios valdymas
v
Turinys

Saltinis: SMYTH, LYLES (2003), cit.pagal JUCEVICIENE, P. (2007) Besimokantis miestas, p. 299.

3 pav. SantyKkis tarp organizacinio mokymosi, besimokancios organizacijos,
organizaciniy Ziniy ir Ziniy valdymo

Taigi, 3 paveiksle matome, jog visi veiksniai yra tarpusavyje susij¢. Turédami Zinias, jas
turime mokeéti pritaikyti. Ziniy pritaikymas yra mokymasis. Mokymosi, kaip gebéjimo tikslingai
valdyti zinias rezultatas yra besimokanti organizacija.
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L. Girdauskien¢, A. Savanevicien¢ (2007) ziniy valdyma apibrézia kaip procesa, kuris
padeda atrasti, atrinkti, organizuoti, paskirstyti ir panaudoti Zinias taip igyjant ilgalaiki konkurencini
pranaSuma.

Didelé¢ ziniy dalis yra darbuotoju galvose, todél ju valdymas remiasi labiau i Zmogu
orientuotais procesais, o ne technologijomis (Maciuitis, Mikalauskiené¢, 2007, p. 41).

Organizacijos valdymo teorijos vartoja savoka ,,zmogiskasis kapitalas®, kuri apibrézia
organizacijos darbuotojo intelekta. Organizacijos, dirbdamos nuolat kintanc¢ioje aplinkoje, didéjant
konkurencijos salygoms bei globalizuojantis rinkoms, daznai orientuojasi 1 kokybés ir kiekybés
aspektus. Sis procesas padidina valdymo, kompetencijos ir Ziniy svarba. Taigi, svarbi yra ne tik
ziniy kiekybe, bet ir kokybé, veiksmingas naudojimas bei nuolatinis besikei¢iancios aplinkos
tikrinimas, siekiant numatyty tiksly (Ramanauskiené, Ramanauskas, 2006).

L. Girdauskien¢, A. Savaneviciené (2007) remiasi G. Probst (1997) pasiilytu Ziniy valdymo
modeliu — tai aiSkiai iSdéstyta bei logiSkai paremta Ziniy valdymo proceso analizé.

Ziniy valdymo etapai ne tik vyksta nuosekliai (Ziniy identifikavimas, Ziniy gavimas, Ziniy
vystymas, ziniy paskirstymas, ziniy naudojimas ir ziniy iSbandymas), bet ir turi tiesioginiy rysiy su
kitais etapais: Zinios yra identifikuojamos jas vystant, paskirstant ir naudojant; Zinios gaunamos jas
skirstant, naudojant ir iSbandant; Zinios vystomos jas identifikuojant, naudojant ir iSbandant; zinios
skirstomos jas identifikuojant, gaunant ir iSbandant; naudojamos jas identifikuojant, gaunant ir
vystant ir jos yra iShandomos gaunant, vystant ir paskirstant (Girdauskiené, Savaneviciene, 2007).

Sis procesas pavaizduotas 4 paveiksle.

Ziniy tikslai Ziniy jvertinimas

A

Ziniy Ziniy
identifikavimas isbandymas
Ziniy gavimas Ziniy
e — naudojimas

| f

~— | =] =

Ziniy vystymas

.
™

Ziniy
paskirstymas

4 pav. Ziniy valdymo procesai

Saltinis: PROBST, G. (2007), cit. pagal GIRDAUSKIENE L., SAVANEVICIENE A. Organizacijos dydzio ir Ziniy
valdymo procesy tarpusavio rysys, p. 31.
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Kiti mokslininkai (Maciuitis, Mikalauskien¢, 2007) organizacijos mokymasi apibiidina kaip
veikla ar iniciatyva, kuri biitina organizacijai zinioms kurti, dalytis ir naudoti jos naudai. ISskiriami
trys pagrindiniai ziniy valdymo etapai:

1. Esamos situacijos organizacijoje jvertinimas: kaip valdomos zZinios Siuo metu ir kaip tai
padeda siekti tam tikry tiksly, koki poveiki jie turi darbuotojy ir ju grupiy darbui, kokia yra
organizacijos kulttira ir kt.

2. Apibréziami organizacijos likesciai, kaip ziniy vadybos procesai galéty pagerinti verslo
procesus ir organizacijos s€ékme.

3. Aprasomi specifiniai veiksmai, kuriy bus imtasi siekiant jgyvendinti uzsibréztus tikslus
(Maciuitis, Mikalauskiené, 2007).

C. Jacobson (2006), cit. pagal J. Pupelien¢ (2007) taip pat iSskiria 3 sékmingo ziniy
valdymo etapus. Tai organizacijos kultiira, motyvacija ir galimybeés:

1. Organizacija, kuri vertina dalijimasi Ziniomis, turi uZtikrinti, kad jos kultiira (normos,
vertybés ir praktika) remty §i procesa. Individai turi gauti atlygi uz dalijimasi Ziniomis ir kreditus uz
savo idéjas. Pagrindinis kultiiros elementas yra pasitikéjimas. Jis turi biiti matomas ir sumodeliuotas
1§ virsaus 1 apacia.

2. Motyvacija yra pagrindinis veiksnys tiek Ziniy $altiniui, tiek siuntéjui. Ziniy darbuotojai
yra motyvuojami pagarbos ir saviraiSkos poreikiais. Individai gali tikétis, kad dalyvaudami
dalijimosi Ziniomis procese patenkins Siuos poreikius. Vadovai, kurie siekia skatinti dalijimasi
Ziniomis, turi suteikti darbuotojams galimybg patenkinti Siuos poreikius kiirybinio ir patrauklaus
darbo, pripaZinimo ir paskatinimo biidais. Vadovai turi stengtis sumazinti ar paSalinti kliditis,
1Skylancias tenkinant Siuos poreikius ir dalijantis Ziniomis.

3. Vadovai turi suteikti galimybes dalytis Ziniomis ir tai skatinti. Sios galimybés turéty biiti
susietos su atitinkama kulttira ir motyvacija (Pupelieng¢, 2007, p. 44).

Aptartuose autoriy Ziniy valdymo modeliuose pastebime bendra bruoza — tai organizacijos
naudos siekimas. J. Maciuitis, A. Mikalauskiené (2007), C. Jacobson (2006) sudarydami Ziniy
valdymo modelius labiau akcentuoja organizacijos Zmogiskuju iStekliy svarba. Taigi, Ziniy valdymo
modeliy analizé yra bitina, nes tai padeda paaiskinti kas ir kaip veikia ziniy sklaida, kas uztikrina
organizacini mokymasi ir padeda organizacijai tapti besimokancia.

Anot P. Jucevicienés (2007), svarbiausia besimokancios organizacijos misija yra igalinti
inovacinius procesus organizacijoje. Vadinasi organizacijos mokymasis apima Ziniy kiirima ir
valdyma, padeda organizacijai tapti besimokancia, o taip pat ir jgalinti inovaciniy procesy diegima
organizacijoje.

Siekiant geriau iSsiaiSkinti inovaciju diegimo aspektus organizacijoje, svarbu iSsiaiSkinti

inovacijy skirstyma i grupes. Kaip jau buvo minéta anks¢iau, inovacijy samprata traktuojama
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ganétinai skirtingai. Sis skirtingumas sietinas su jvairiais tyrinéjimo aspektais. Tai leidzia manyti,
jog susiejus inovacijuy terming su kuria nors sritimi ar veikla, gausime skirtingos papildomos
informacijos apie padias inovacijas. Sios priezastys nulemia inovacijy klasifikavimo batinuma.

Ivairiuose literatiros Saltiniuose inovacijy klasifikavimas pateikiamas pagal tam tikrus
pozymius. B. Vijeikieng, J. Vijeikis (2000) inovacijas skirsto i 3 tipus:

1. Pertraukianti inovacija — produktas yra toks naujas, kad joks ankstesnis produktas iki jo
atsiradimo neatliko analogiskos funkcijos.

2. Dinamiskai pertraukianti inovacija — jau egzistuojancio produkto pagerinimas. Nestipriai
pakei¢iamos produkto savybés.

3. Nepertraukianti inovacija — yra nezymis, ne itin reikSmingi produkto pakeitimai,
imituojantys produktai (Vijeikien¢, Vijeikis, 2000, p. 33).

Priklausomai nuo vienokio ar kitokio naujovés dalykinio turinio galima skirti 4 inovacijy
rusis:

1. Produkto — sukurti, gaminti ir naudoti bei vartoti naujus galutinius produktus.

2. Technologing — sukurti ir taikyti nauja technologija gamyboje.

3. Socialing — sukurti ir diegti naujas ekonomines, valdymo, organizacines struktiras ir
visuomeneés bei jos posistemiy veikimo mechanizmus.

4. Kompleksing, tai yra vienybé dviejy ar triju ankstesniy rasiy (Kulviecas, 1991, p. 15-

16).

Kiti autoriai inovacijy klasifikacija iSskiria { materialyji ir nematerialyji turinj:

1. Inovacijos, dominuojancios technologiniu pozitiriu — tai jrankiai, technika, produktai,
procesai, gamybos {rengimai arba metodai. Kai kurios 1§ $iy inovacijy gali buti saugomos patentais.

2. Inovacijos, dominuojancios nematerialiniu poziiiriu, kuriy negalima apsaugoti patentais,
nes jy i8davimo salygos yra tiksliai apibréztos (Valentinavicius, 1997, p. 17-18).

J. Schumpeter (1942), op. cit B. Godin (2005) skiria 5 inovaciju rusis pagal dalykini turini:

1. Nauju prekiy gamyba.
Ankstesniy (arba esamy) prekiu naujas gamybos biidas (technologija).
Naujy zaliavy istekliy eksploatacija.

Nauju rinky radimas.

wos »N

Gamybos sistemos reorganizavimas.

Atsizvelgdami | inovacijy klasifikavimo pozymiu ivairovg A. JakubaviCius (2008), R.
Strazdas (2003) ir kt. autoriai, suformavo universaly inovacijy klasifikacijos modelj, iSskirdami
galimas svarbiausias klasifikacines grupes. Lentel¢je pateikiamos inovacijos, klasifikavimo

poZymis ir tokiy inovacijy prasmeé.
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3 lentelé

Inovacijy klasifikavimo poZymiai

Klasifikacijos Inovacijos Prasmé
POZymis
Turinys Produkto naujy galutiniy  produkty suktrimas,
gaminimas ir naudojimas
Technologinés naujuy technologiju sukiirimas ir taikymas
ivairiose veiklos srityse
Socialinés naujy ekonominiy, valdymo, organizaciniy ir
kity strukttiry bei formy sukiirimas ir diegimas
ivairiose veiklos srityse
Kompleksinés produkty, technologiniy ir socialiniy inovacijy
sintezuotas kompleksas
Igyvendinimo | Zmogus
Lygis Imonés, istaigos ar institucijos tipo organizacija
Ukio $aka ar kita veikla pasizymin¢io sektoriaus tipo
organizacija
Visuomené ir valstybé
Ekosistema
Pasaulis
Igyvendinimo | Vienkartinés igyvendinimas viena karta
mastas Daugkartinés igyvendinimas keleta ir daugiau karty
Naujumo Radikalios naujy priemoniy, skirty tenkinti naujus ar jau
laipsnis zinomus poreikius, kokybiskai kei€iancius
visuomenés veiklos biidus, sukiirimas
Modifikuojancios tobulinimas esamomis priemonémis,
prisitaikant prie kintan¢iy visuomenés poreikiy
Organizacinés | Vidaus organizacinés inovacijos igyvendinamo proceso
ypatybés organizavimas tik vienoje imonéje
Tarp-organizacinés inovacijos jgyvendinamo proceso atskiry
funkcijy paskirstymas skirtingoms
organizacijoms
Pobudis Kiekybinés nasumo, gamybos apiméiy ir t.t.didinimas
kiekybiniais apsektais
Kokybinés gamybos valdymo ir t.t. didinimas kokybiniais
aspektais
Galutinis Fundamentiné inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra
rezultatas moksliné teorija, pateikta rasytine forma
Eksperimentiné inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra
remiantis moksline teorija sukurtas
eksperimentinis produkto pavyzdys
Baziné inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra
sukurto eksperimentinio produkto pavyzdzio
naudojimas masinei gamybai konkrecioje
organizacijoje pirma kartg
Difuziné inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra
kazkur jau gaminamo produkto gamybos
patirties pritaikymas masinei gamybai tam
tikrame regione, pasizymin¢iame individualia
specifika
Salyginé inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra

masinéje gamyboje esancio produkto dalinis
modernizavimas ir atnaujinimas, kuo remiantis
gaunamas visai kitas ar panaSus, be kity
techniniy charakteristiky produktas
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3 lentelé tgsinys

Poveikis

Ekonominis didéjantis darbo naSumas, pelnas, mazéjancios
sanaudos, didéjantis eksportas

Socialinis mazéjanti bedarbysté, socialiniy paslaugy
plétra, visuomenés sluoksniy diferenciacijos
mazéjimas

Ekologinis aplinkos  tarSos  mazéjimas, ekologiniy
problemy sprendimas

Kompleksinis ekonominio, socialinio ir ekologinio poveikio
sintezuotas kompleksas

Saltinis: sudaryta autorés pagal JAKUBAVICIUS, A. (2008) Inovacijos versle: procesai, parama, tinklaveika, p. 11-12.

Taigi, inovaciju klasifikacija padeda suvokti, jog inovacijos tai ne tik naujas produktas,

paslaugos ar nauja veikla, bet ir sudétingas procesas, kuriam jgyvendinti reikia suvokti konkrecios

inovacijos pozymius, suprasti jy esme bei tinkamai panaudoti zinias.

Organizacinis mokymasis, darbuotoju kvalifikacija, inovaciju diegimas padeda imonei

prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos ir intensyvé¢jancios konkurencijos. Taciau vien Sie

bruozai neuztikrina sékmingos inovacinés veiklos. Tam reikalingas kompleksiskas sprendimuy,

informacijos, darbuotojy, naujy technologiju bei galimybiy valdymas (Levanas, Ramanauskiene,

2007, p. 4). Inovacinés veiklos sprendimy procesas pateiktas 5 pav.

Isoriné
informacija
(rinkos tyrimai)

Vidiné
informacija

Rinkos
dalies
nustatymas

Rinkos dalis
pakankama

Lésos
mvesticijoms

nekinta Prognostinis

Rinkos dalis
per maza

Griztamasis 1ysys

rezultatas

Didinamos
lesos
imnvesticijoms

Saltinis: LEVANAS G., RAMANAUSKIENE J. (2007) Naujoviy diegimo problema konkurencijos salygomis.

5 pav. Inovacinés veiklos sprendimy procesas

Jakubavicius (2003) kalbédamas apie inovacinés veiklos valdymo modeli akcentuoja

tikslo i8sikélimo svarba. Veiklos tiksly pasiekimas yra svarbiausias veiksnys, nes jis apibréZia

inovacinés veiklos realizavimo vertg. Inovacinés veiklos valdymas apima Siuos etapus:

e Valdymo (organizaciniy) struktiiry nustatymas;

e Veiklos suskirstymas i operacijas;
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e Gamybos priemoniy iSdéstymas;

e Darbo viety suformavimas ir ju veiklos suderinimas;

e Veiklos aptarnavimas (Jakubavicius, 2003).

Taigi, pastebime, kad autoriy pateikti inovaciju valdymo modeliai orientuojasi i
organizacijos vidines struktiiras. Zmonés bei materialinés priemonés yra pagrindiniai iStekliai
veiklai valdyti. Inovacinés veiklos tikslai turi buti aiskis ir sutelkti  likusia inovacinés veiklos dalj.

Apibendrinant galima teigti, jog inovacijyu valdymo efektyvuma lemia sugebéjimas
kiekvienu konkreciu inovacinés veiklos atveju parinkti tinkamus inovacijy skatinimo, formavimo
bei skleidimo biidus, pagristai vertinti ir prognozuoti inovaciju rezultatus, ekonomines inovacinés
veiklos plétojimo pasekmes bei tikslingai panaudoti zinias.

Kalbant apie ziniy panaudojima, tikslinga yra aptarti mokymosi lygmenis. Nemazai autoriy
(Argyris, Scho‘n, 1996, cit.pagal Liep¢, Sakalas, 2008; Juceviciené, 2008; Tamasevicius, Jasinskas,
2004) i8skiria trijy lygmeny mokymasi: vienkilpi, dvikilpi, trikilpi (6 pav.).

Vienkilpis mokymasis

¥

Rezultatai

Tikslai —» Veikla

k.

Dvikilpis mokymasis ‘

Saltinis: PROBST G., BUCHEL B. (1997), cit. pagal TAMASEVICIUS V., JASINSKAS E. (2004) Motyvy jtaka
organizacijos mokymuisi, p. 2.

6 pav. Organizacinio mokymosi lygiai

6 paveiksle matyti, kad vienkilpis mokymasis yra nukreiptas { uZsibréztus jgyvendinti
tikslus. Ju siekiama nenukrypstant nuo normy, klaidos taisomos remiantis nusistovéjusiais
standartais. Svarbiausia Siuo atveju yra pasiekti i§ anksto numatytus, laukiamus rezultatus
(Juceviciené, 2008, p. 311). Z. Liepé, A. Sakalas (2008) vienkilpj mokymasi apibrézia kaip pasyve,
rutining mokymosi sistema, orientuota i dabartini elgesi, griztamaji ry$i ir orientavimasi 1
trumpalaike strategija.

Dvikilpis mokymasis yra aktyvus, griztamasis rySys apgalvotas, procesas orientuotas i
ilgalaike strategija (Liepé, Sakalas, 2008, p. 77). Walton (1999), cit. pagal P. Juceviciené (2008),
teigia, jog dvikilpis mokymasis vyksta nelengvai, daznai susijgs su kriziy organizacijoje valdymu.
Vykstant dvikilpiui mokymuisi veikla koreguojama modifikuojant ir keiciant organizacijos normas,
vertybes bei tikslus (Juceviciene, 2008, p. 311).

Trikilpis mokymasis dar yra vadinamas mokymusi mokytis. Tai siekis plétoti geb&jima
mokytis. Vykstant trikilpiam mokymuisi suradus klaidas bandoma keisti organizacinés elgsenos
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taisykles ( Probst, Buchel, 1997, cit. pagal V. Tamasevi¢ius, E. Jasinskas, 2004). Siame mokymesi
svarbi ankstesné organizacing patirtis, jos derinimas su dabartine situacija, esamomis problemomis,
turima informacija, tokiu biidu siekiant ivaldyti naujas mokymosi veiklas. Tai — transformatyvus
mokymasis (Juceviciené, 2008, p. 311).

Taigi galime teigti, jog organizacinis mokymasis yra labai svarbus veiksnys kuriant nauja
produkta. Trikilpis mokymasis skatina organizacijas labiau gilintis | diegiamy inovacijy sé¢kmes ir
nes¢kmes, i§ anksto suformuoti tiksla, gilinti zinias, nuo kuriy priklauso naujo produkto veikla ir
geriau nei vienkilpis ar dvikilpis mokymasis parengia imones igyvendinti naujo produkto kiirimo
procesa (Liepé, Sakalas, 2008, p. 80).

Remdamiesi iSskirtais inovaciju klasifikavimo pozymiais ir aukSCiau aptarta inovaciju
samprata bei organizacijos mokymosi aspektais, sudarysime mokymosi ir inovacijy diegimo

organizacijose efektyvumo kriterijus (4 lentele).

4 lentele
Organizacijos mokymosi ir inovacijy efektyvumo Kkriterijai
Mokymosi ir inovacijy efektyvumo Paaiskinimas
Kriterijai
Tikslingumas Nuolatinis mokymasis, padedantis jgalinti inovacinius
procesus

Kiekviena organizacija turi nustatyti, kokias inovacijas ji
privalo diegti

Vertés sukiirimas Organizacijos mokymasis yra nuolatinis procesas, kurio verté
nuolat auga

Inovacijy diegimas organizacijai turi turéti tam tikra verte,
kuria biitina nustatyti prie§ diegiant inovacijas

Diegimas ir valdymas Biitinos tinkamos salygos mokymuisi
Sie procesai turi biiti organizuoti, siekiama valdymo
efektyvumo

Darbuotojai Turi dalintis turima informacija
Vertintinos idéjos, isitraukimas, reakcija

Vadovai Darbuotojy motyvacija

Darbuotojy pripazinimas uz idéjy generavima

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant iSskirtus mokymosi ir inovacijy kriterijus matome, jog organizacijos
mokymosi tikslas yra nuolatinis mokymasis, padedantis sukurti verte organizacijai, iSsilaikyti
konkurencinéje rinkoje, prisitaikyti prie pokyc€iy, o taip pat ir igalinti inovacijy diegimo procesus.
Kiekviena organizacija turi nusprgsti kokio pobiidZio inovacijas jai reikia diegti, nustatyti laukiamus
ju diegimo rezultatus. Siekiant mokymosi ir inovacijy efektyvumo, organizacija turi sudaryti tam
palankias salygas, uztikrinti sklandy valdyma. Ne maziau svarbiis efektyvumo kriterijai yra ir
organizacijos zmogiskieji iStekliai: darbuotojai ir vadovai. Ju vaidmuo organizacijos mokymuisi ir

inovacijy diegimui yra lygiavertis auk$¢iau minétiems kriterijjams.
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Kitoje Sioje skyriaus dalyje aptarsime koki poveiki organizacijy plétrai turi inovacijos ir

mokymasis.

1.3. Mokymosi ir inovacijy poveikis organizacijy plétrai

Optimalus ziniy valdymas ir sékmingas organizacijos mokymasis suteikia imonéms
galimybg iSvengti nereikalingo darbo dubliavimo, pasikartojanciy klaidy. Valdyti zinias — tai
apibréZti ju struktiira, jsiminti ir pasirinkti tinkamus vadybos metodus ir priemones. Zinios turi
nauda organizacijai, nes padeda efektyviau spregsti problemas ir islikti spar¢iai besikeiciancioje
aplinkoje (Zalieckaité, Mikalauskieng¢, 2007).

Organizacijai mokantis kuriama verté auga. Mokymosi metu igytas zinias galima perduoti
daugybe karty. Ta pati galima teigti ir apie ziniy panaudojima: kuo daugiau jos yra naudojamos, tuo
didesne verte sukuria organizacijai. Ziniy valdymo sistemos jgalina jmones gauti didele prakting
nauda tinkamai jas iSnaudojant. Organizacijos mokymasis tampa vienu i§ svarbiausiy organizacijos
konkurencingumo veiksniy.

Siuolaikiniu organizacijy verté vis labiau priklauso nuo joms priklausan¢io nematerialiojo
turto. Zinios — nematerialiojo turto dalis. Imoniy, kurios veiksmingai valdo ir panaudoja §i turta,
rinkos verté visose verslo $akose yra Zymiai didesné nei jy materialiojo turto. Zinios yra vienintelis
produktas, kuris vartojamas didéja (Zalieckaité, Mikalauskieng, 2007).

Siandieninéje verslo aplinkoje organizacija turi bti greita, lanksti bei kiirybiska.

Inovacijy svarba imonéms, verslo augimui ir sékmei visuomet buvo akcentuojama dél ju
savybés griauti nusistovéjusias normas ir tradicijas, o pastaruoju metu ypac¢ iSaugo. Tai léme
konkurencinguma lemianc¢iy veiksniy pasikeitimas. Kompanijos norincios biiti priekyje turi
nuolatos atnaujinti ne tik produktus, bet ir veiklos organizavimo biidus (Nijhof ir kt., 2002).

Inovaciné jmoné nuolatos turi taikyti naujas Zinias, toliau ieskoti galimybiy, kurti planus ka
reikéty atnaujinti perspektyvoje (Jakubavicius ir kt., 2003).

Imonéms inovacijos sukuria ekonoming nauda, kuri tarnauja kaip lemiamas tvaraus
konkurencinio pranaSumo $altinis. D¢l Sios priezasties, inovacijos tampa vienu pagrindiniy riipesciu
organizacijy konkurencingje aplinkoje. Bendrovéms reikia nuolatos investuoti i inovaciju veikla,
kad turéty pasisekima tiek trumpuoju laikotarpiu, tiek ilgalaikéje konkurencingje kovoje (Zhou,
2008).

5 lentel¢je pateikiama mokymosi ir inovacijy poveikis organizacijy plétrai.
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5 lentelé

Mokymosi ir inovacijy poveikis organizacijoms

Funkcija Privalumai Trikumai Autorius, metai
Verté Nuolat auga Tampa priklausoma Zalieckaité, Mikalauskieneé,
nuo mokymosi ir 2007
inovaciniy procesy Zhou, 2008
Snieska ir Draksaité, 2007
Plétra Padeda efektyviau sprgsti Tubutiené, Morkunaité, 2008

problemas ir islikti sparciai
besikeiciancioje aplinkoje,
uztikrina konkurencinj
pranasuma

Allarakhia, 2007
Girdauskiené, Savaneviciené,
2007

Zalieckaité, Mikalauskiené,
2007

Jones, 2000

Imonés kultira

Skatinamas
bendradarbiavimas,
komandinis darbas

Allarakhia, 2007

Nonaka, 1995

Tubutiené, Morkinaité, 2008
Jones, 2000

Maciuitis, Mikalauskiené,
2007

Jacobson, 2006, cit. pagal
Pupeliené, 2007

Personalas Aukstos kvalifikacijos Reikalinga nuolatiné Bukantaite, 2006
darbuotojai, darbuotoju Jacobson, 2006, cit. pagal
Vadovai, turintys lyderio motyvacija, Pupeliené, 2007
savybes pripaZinimas ir Jones, 2000
skatinimas Bukantaité, 2006
Ramanauskiené,
Ramanauskas, 2006
Maciuitis, Mikalauskiené,
2007
Marketingas Greita reakcija i Jakubavicius ir kt., 2003
besikeiciancig rinka Avermaete, 2003
Schumpeter, 1942, op.cit
Godin
Zalieckaité, Mikalauskiené,
2007
Islaidos Siekiama optimizuoti Reikalauja nuolatiniy | Zhou, 2008
veikla ir tokiu badu investicijuy | inovacing | Jakubavicius, 2008
sumazinti i§laidas veikla Levanas, Ramanauskiené,
2007
Valdymas Sudétingas valdymas, | Snieska ir Draksaité, 2007

apimantis Zmones,
technologijas ir
procesus, kurie turi
tarpusavyje sklandziai
komunikuoti

Zalieckaité, Mikalauskiené,
2007

Cook, Brown, 1999, cit. pagal
P. Juceviciené, V. Moziiriené,
2009

Girdauskiené, Savaneviciené,
2007

Maciuitis, Mikalauskiené,
2007

Ramanauskiené,
Ramanauskas, 2006
Jacobson, 2006, cit. pagal
Pupeliene, 2007

Levanas, Ramanauskiené,
2007

Jakubavicius, 2003

Saltinis: sudaryta autorés.
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Taigi nuolatinis mokymasis ir inovacijos organizacijoms suteikia daugiau teigiamy bruozu,
nei neigiamy. Pagrindinis trikumas bity sudétingas Zziniy valdymas, tikslingas inovacijy
paskirstymas. Kadangi zmogus yra iSskiriamas kaip svarbiausia organizacijos valdymo grandis,
todé¢l labai svarbu yra suteikti jam nuolatini skatinima, sukurti tinkama motyvacing sistema.
Nereikéty nuvertinti ir jmonés kultiiros svarbos, kurioje vélgi dominuoja jame dirbantys zmonés,
todél reikty akcentuoti ir skatinti formaly ir neformaly darbuotojy bendravima, skatinanti dalijimasi

Ziniomis.
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2. ORGANIZACIJOS MOKYMOSI IR INOVACIJU EMPIRINIS ISTYRIMO
LYGIS

Pirmoje Sio skyriaus dalyje apzvelgsime su organizacijos mokymusi ir inovacijy valdymu
imonése susijusius atliktus mokslinius tyrimus. Antroje dalyje, remdamiesi nagrinéta teorine
medziaga ir tyrimy rezultaty duomenimis, iSkelsime hipotezes ir sudarysime empirinj organizacijos

mokymosi jtakos inovacijoms tyrimo modeli.

2.1. Atlikty organizacijos mokymosi ir inovacijy valdymo jmonése tyrimy rezultaty analizé

D. Kokavcova, D. Mala (2009) tyré pagrindinius aspektus ir labiausiai itakojancius
veiksnius, lemiancius ziniy dalijimasi ir mokymasi organizacijose Slovakijoje. Tyrimas parodé, jog
daugiau nei 70% organizaciju suteikia darbuotojams galimybes tolimesniam mokymuisi, daugiau
nei 60% paremia finansiskai mokymasi. Sios organizacijos suvokia ziniy svarba ju sékmei.
darbdaviai yra patenkinti savo darbuotoju gebé¢jimais, taciau vadovai vis tiek noréty, kad jie ir
toliau tobulintysi. Svarbiausia jiems yra darbuotojy iSsilavinimas, bendrieji gebéjimai, asmeninés
savybés. Maziausiai svarbi vadovams yra profesiné¢ kompetencija, tai leidzia manyti, jog jie
pasiruosg suteikti reikiama kvalifikacijg ir galimybes tolimesniam mokymuisi. Tai patvirtina ir D.
Kokavcova, D. Mala (2009) tyrimas.

Siekdamos iSlikti konkurencingos imoneés turi uZztikrinti, kad Zinios biity kuriamos,
perkeliamos ir jomis dalijamasi organizacijose. Tyrimas parod¢, kad daugiau nei 50% darbuotoju

padeda vienas kitam mokytis ir dalijasi Ziniomis, ir tik 0,55% niekada to nedaro (Zr. 7 pav.).

0,55% 7,50%

28,70% 10,96%

52,29%

O Niekada B Beveik niekada 0O Nezinau [ Beveik visada M Visada

Saltinis: sudaryta autorés pagal KOKAVCOVA D., MALA D. (2009) Knowledge sharing — the main prerequisite of
innovation, p. 52.

7 pav. Darbuotojy pagalba vienas kitam mokytis
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R. Balvocittés (2008) atliktas tyrimas dviejose Lietuvos jmonése atskleidé, jog
reikalingiausi yra bendravimo gebéjimai ir profesinés Zinios. Taip pat beveik visuomet reikalingi
gebéjimai: problemy suradimas ir juy sprendimas, lojalumas, komandinis darbas, iniciatyvumas.
Maziausiai svarbiis buvo iSskirti projekty plétros ir jgyvendinimo gebé¢jimai, uzsienio kalbuy
zinojimas ir geb&jimas derétis. Tyrimas taip pat atskleid¢, jog darbuotojai yra linke¢ dalintis Ziniomis
su savo kolegomis, taciau trecdalis respondenty nurodé, jog gaunama informacija néra tiesiogiai
perduodama su ja susijusiems darbuotojams. Taip pat jie retai padeda vieni kitiems, dalijasi
individualaus darbo metodais, dirba komandose ir kartu atlieka grupines uzduotis.

I. Gaputiené (2003) atliko tyrima uzsienio kapitalo imonéje Lietuvoje, kurioje dirba i$
uzsienio atsiysti specialistai. Tyrimo metu gauti duomenis patvirtina ir kity tyrimy rezultatus (D.
Kokavcova, D. Mala (2009), R. Balvociutés (2008)), jog darbuotojai tarpusavyje dalijasi turimomis
ziniomis. Sio tyrimo metu, taip pat i$aiskéjo, jog uZsieniediai skatina kolektyviniy Ziniy kiirima,
komandini darba. Atsizvelgiant { aptarty tyrimy rezultatus galima daryti i§vada, jog darbuotojai
mokosi i§ savo bei kity patirties, ir perduoda Zinias greitai ir veiksmingai visoje organizacijoje (tam
priestarauja tik R. Balvociatés (2008) tyrimo rezultatai, jog darbuotojai nors ir yra linke dalintis
savo turimomis Ziniomis, ta¢iau retai ta daro). Tyrimy rezultatai taip pat jgalina apklaustyjy imoniy
vadovybg suvokti, jog mokymasis ir zinios tarnauja ,,suklijuojant imong. Pasitikéjimo kiirimas,

pagarba ir abipusé parama ir saZiningumas yra labai svarbiis faktoriai organizacijos sékmei.

6 lentelé
Veiksniai, uZtikrinantys sklandzia Ziniy sklaidg jmonése
Veiksnys Paaiskinimas
Tarpusavio pasitikéjimas Organizacija turi padéti darbuotojams dalintis

Ziniomis, mokytis vieniems 1§ kity, buti
inovatyviems ir dirbti kartu.

Atvirumas Darbuotojai turi biiti atviri vieni su kitais kas lie¢ia
darbo reikalus.

Griztamasis rySys Tai svarbiausias komponentas darbuotojo pareigy
atlikime.

Pagarbus elgesys Nepagarbus elgesys uzkerta kelig bendravimui, o tai

pat ir Ziniy dalijimuisi su konkrec¢iu asmeniu.

Saltinis: sudaryta autorés pagal KOKAVCOVA D., MALA D. (2009) Knowledge sharing — the main prerequisite of
innovation, p. 52-53, GAPUTIENE I. (2003) Ziniy valdymo organizacijose procesai, p. 64, BALVOCIUTE R. (2008)
Organizacijos mokymosi vertinimo priemonés, p. 12, ZUZEVICIUTE ir kt. (2006) Testinis profesinis mokymasis:
sankirtos ir priestaros, p. 212.

Minéti tyrimai parodo, kad dauguma darbuotoju mano, jog tarpusavio pasitikéjimas
labiausiai padeda dalintis ziniomis, mokytis vieniems i§ kity, atsinaujinti ir dirbti kartu. Visi

veiksniai, uztikrinantys sklandzia ziniy sklaida imonése priklauso nuo darbuotojy elgesio.
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Remiantis S$iais tyrimais galima teigti, kad visi keturi veiksniai, padedantys efektingai
valdyti Zinias organizacijoje yra tarpusavyje susij¢ ir persipina vieni su kitais. Pvz. nesant
tarpusavio pasitikéjimo tarp darbuotojy, didel¢ tikimybé tam tikry fakty nutyl€jimo, nepagarbus
elgesys paprastai iSSaukia atsakomaja reakcija.

D. Kokavcova, D. Mala (2009), R. Balvociités R. (2008), 1. Gaputienés (2003), V.
Zuzeviciutés (2006) rezultatus papildo I. Bakanauskienés, R. Balvociutés, S. Balcitinas (2006)
atliktas tyrimas, kuris atskleidé darbuotojy gebéjimus biitinus sékmingam organizaciniam
mokymuisi. Gebéjimuy ugdymo organizacijose svarba pateikiama mazéjancia tvarka:

e Bendravimas;

e Tolerancija;

e Problemy sprendimas;

e Planavimas ir organizavimas;

¢ Iniciatyvumas;

e Komandinis darbas;

e Deryby vedimas;

e Projekty rengimas.

Apibendrinat D. Kokavcova, D. Mala (2009), R. Balvociites R. (2008), 1. Gaputienés
(2003), V. Zuzeviciites (2006), 1. Bakanauskienés ir kt. (2006) iSskiriamus darbuotojy igtidzius,
galima teigti, jog ne tik tarpusavio darbuotojy rysiai, bet ir individuali juy veikla bei savybés turi

1itakos organizacijos mokymuisi. Tai atspindi 7 lentel¢.

7 lentelé

Darbuotojy savybiy ir santykiy jtaka organizacijos mokymuisi

Darbuotojy tarpusavio santykiai Asmeniniai gebéjimai
Tarpusavio pasitikéjimas Problemy sprendimas
Atvirumas Planavimas ir organizavimas
GriZtamasis rySys Iniciatyvumas
Pagarbus elgesys Deryby vedimas
Bendravimas Projektuy rengimas
Tolerancija

Saltinis: sudaryta autorés pagal KOKAVCOVA D., MALA D. (2009) Knowledge sharing — the main prerequisite of
innovation, p. 52-53, GAPUTIENE 1. (2003) Ziniy valdymo organizacijose procesai, p. 64, BALVOCIUTE R. (2008)
Organizacijos mokymosi vertinimo priemonés, p. 12, BAKANAUSKIENE I., BALVOCIUTE R., BALCIUNAS 8.
(2006) Organizaciju mokymosi tyrimas vadybinéje praktikoje, p. 40-41.
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R. Balvociités (2008) tyrimas parodo tam tikra prieStaravima auk$¢iau minétiems
organizacijos mokymosi veiksniams. Nors Siame tyrime yra iSskirta darbuotoju igiidziy svarba,
taCiau pagrindiniai veiksniai, skatinantys mokymasi yra naujy technologiju vystymasis, klienty
poreikiai, kokybés uztikrinimas ir konkurencija. PrieSingai, nei parodé D. Kokavcova, D. Mala
(2009), 1. Gaputienés (2003), V. Zuzeviciiites (2006) ir 1. Bakanauskienés ir kt. (2006) atlikti
tyrimai, darbuotojy poreikiai ir organizaciniai pokyciai Siuo atveju turi zymiai mazesnj poveiki. Tai
rodo, kad organizacijoms yra biitina iSlaikyti privalomaji mokymasi, kuri itakoja ne tik vidiniai
veiksniai, bet ir iSorin¢ aplinka.

I. Bakanauskienés ir kt. (2006) tyrimas atskleidé, kad darbuotojy mokymas organizacijose
yra epizodinis ir kad kaip mokymo priemoné dazniausiai naudojami didesng patirti turin¢iy kolegu
patarimai. Imonés darbuotojy Zinioms gilinti kiek re¢iau naudojami seminarai. Specialios darbo
grupés problemoms spregsti naudojamos retai, dar reciau — darby rotacija bei pazintinés kelionés. Tai
leidZia daryti iSvada, jog imonése daZniausiai yra sudaromos salygos darbuotojams mokytis, taciau
jis yra labai retai materialiai skatinamas. Sis faktas priestarauja D. Kokavcova, D. Mala (2009)
atliktam tyrimui, kuris parodé, jog daugiau nei 70% organizacijuy suteikia darbuotojams galimybes
tolimesniam mokymuisi, 1§ kuriy daugiau nei 60% paremia finansiSkai mokymasi. Kalbant apie §i
prieStaravima, svarbu yra paminéti, jog tyrimai yra atlikti skirtingose Salyse (Lietuvoje ir
Slovakijoje), kas galbiit ir lemia prieStaringus mokymuy finansavimo rodiklius.

R. Balvodcitutés (2008) atliktame tyrime buvo klausimy blokas, kurio pagalba buvo

stengiamasi i$siaisSkinti kokie mokymosi biidai ir metodai naudojami organizacijoje (8 pav.).
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Patarimai ir konsultacijos su Kompiuterings programos, Seminarai, kursai, paskaitos
labiau patyrusiais darbuotojais internetas
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Saltinis: sudaryta autorés pagal BALVOCIUTE R. (2008) Organizacijos mokymosi vertinimo priemonés, p. 21.

8 pav. DaZniausiai naudojami mokymosi biidai
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Dazniausiai naudojami:

e Patarimai ir konsultacijos su labiau patyrusiais darbuotojais.

e Kompiuterinés programos, internetas.

e Seminarai, kursai, paskaitos.

Matome, jog dazniausiai yra naudojami ,,nemokami“ biidai — kity, labiau patyrusiuy
darbuotojy pagalba ir konsultacijos. Sig tendencija patvirtina ir auk$¢iau minéti I. Bakanauskienés
ir kt. (2006), D. Kokavcova, D. Mala (2009) tyrimai.

V. Zuzevicitutés ir kt. (2006) atliktame tyrime izvelgiame prieStaravima vadovams iSskyrus
dazniausiai naudojamus mokymo budus:

e Trumpalaikiai mokymai (iki 2 dieny).

e Tegstiniai seminarai (ilgiau nei 2 dienos).

e Ilgalaikiai mokymai (ilgiau nei 1 ménuo).

Vadovu nuomone, efektyviausi yra trumpalaikiai kursai, jie labiausiai noréty, kad
darbuotojai mokytysi vietoje ar kuo trumpesniam laikotarpiui palikty savo darbo vieta. [domu yra
tai, jog apklaustieji vadovai teigia norintys, jog ju pavaldiniai nuolatos tobulintysi, yra pasirenge
sudaryti tam salygas, tac¢iau paklausti apie mokymosi biidus, neiSskyré dazniausiai naudojamos
kituose tyrimuose ryskiausios tendencijos — kity, labiau patyrusiy darbuotojy pagalbos.

I. Bakanauskienés ir kt. (2006) atliktame tyrime dalyvavo Lietuvos imoniy vadovai ir
specialistai, studijuojantys universitete. Respondentai sékme darbe siejo su gebéjimu mokytis. Tam
priestarauja R. Balvociutés (2008) tyrimas, kadangi vadovai teige, jog nenoréty darbuotojy, kurie
studijuoja. Jie tikisi tokiy pavaldiniy, kurie jau turi igij¢ tam tikra, darbo vietai reikalinga
kvalifikacija ir tolimesni tobulinimasi sieja su darbo vieta, o ne formaliojo mokymosi diplomu.

I. Bakanauskienés ir kt. (2006) tyrimas parodé, kad dauguma mokosi i§ savo patirties,
ta¢iau nemaza dalis sugeba pasimokyti ir i§ kolegy. Taip pat tyrimas atskleid¢, kad respondentai
sugeba prisitaikyti prie kintanc¢ios aplinkos salygu. Be to respondentai pozityviai vertino savo
sugebéjimus pasiekti uzsibréztus tikslus (89%), jauciasi pasitikintys savimi (78%), yra savarankiski
darbe (92%), sugeba prisitaikyti prie pokyciy (83%) ir mano, kad sp¢ja atlikti darbus tinkamai ir
laiku (82%). Tai pavaizduota 9 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal BAKANAUSKIENE I, BALVOCIUTE R., BALCIUNAS S. (2006) Organizacijy
mokymosi tyrimas vadybingje praktikoje, p. 43.

9 pav. Darbuotojy saves vertinimas

D. Kokavcova, D. Mala (2009) tyrimas atskleidé, jog Slovakijoje darbuotojai taip pat
pozityviai vertina savo gebéjimus. Daugiau nei pusé darbuotojy atvirai aptaria klaidas siekdami i§
ju pasimokyti. 45% nurodo igiidZius, kuriy jiems reikés blisimiems darbams ivykdyti. Daugiau nei
33% darbuotojy beveik visuomet iSkilusius sunkumus darbe suvokia kaip galimybg mokytis (zr. 10

pav.).
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Saltinis: sudaryta autorés pagal KOKAVCOVA D., MALA D. (2009) Knowledge sharing — the main prerequisite of
innovation, p. 52.
10 pav. Darbuotojy saves vertinimas 2
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Taigi, galima teigti, jog darbuotojai skirtingose Salyse yra iniciatyvis ir pozityviai save
vertina, daugeliui neseékmes, tai tik biidas i§ ju pasimokyti, savarankiSkumas darbe, pasitikéjimas
savimi skatina iniciatyvuma ir aktyvuma.

R. Alas (2008) analizuoja darbuotoju nora dalyvauti diegiant inovacijas imoné¢je. Tyrime
dalyvavo skirtingos Estijos kompanijos (41) ir buvo bandoma issiaiskinti, kokie specifiniai rodikliai
veikia darbuotoju nora dalyvauti diegiant organizacinius pokycius kompanijoje.

Apklausus, 1§ anketos duomenuy buvo iSvestos dvi skalés: darbuotoju pasitenkinimo ir
darbuotojy dalyvavimo, vykdant poky¢ius. Zemiau i§vardintos i§vados gautos i$analizavus tyrimo
rezultatus:

« Zmongs, turintys kokiy nors profesiniy interesy, aktyviau dalyvauja poky¢iy procese. Tai
patvirtina ir I. Bakanauskienés ir kt. (2006) atlikto tyrimo rezultatai, jog darbuotojai turintys ivairiy
vadybiniy funkcijy labiau domisi poky¢iais ir yra aktyvesni jy vykdyme.

» Dalyvavimas/isitraukimas auga kylant aukStyn organizacijos hierarchijoje ir priklauso nuo
i$simokslinimo lygio (kuo jis aukstesnis, tuo dalyvavimas yra aktyvesnis).

» Lyginant respondenty amziy, rezultatai parod¢, kad jaunesni Zzmongés labiau nori dalyvauti
organizaciniuose pokyciuose nei ju vyresni kolegos. Toks pats rezultatas gautas R. Balvociiités
(2008) tyrime. Palankiausiai organizacijos aktyvuma gerinti rezultatus ivertino 26-35 m. aukStesnio
i$silavinimo darbuotojai.

* Lyginant darbuotojus pagal iSdirbty mety skai¢iy imong¢je, paaiskéjo, kad auksSciausias
dalyvavimo pokyc¢iuose procentas yra ty darbuotojy, kurie imong¢je dirba 4-5 metus.

* Vyry darbuotojy isitraukimo { pokyc¢ius procentas yra aukStesnis negu motery respondenciy.

I. Bakanauskienés ir kt. (2006) tyrimas tik patvirtina, jog iSsimoksling darbuotojai yra imliis
mokymuisi ir aktyviau dalyvauja inovacijy diegime.

M. Povilaitis, J. Ciburiené (2009) tyré imoniy inovatyvuma lemiandius veiksnius. Tyrimo
rezultatai parode, kad darbuotojai pasitiki savo darboviete labiau nei kitomis jmonémis. Tai ypac
svarbu, nes vykdant inovacing veikla susiduriama su mazesniu darbuotojy pasiprieSinimu.

Atlikus tyrima buvo nustatyta, kad dauguma vadovy niekada arba retai kalba apie
novatoriSkuma su savo darbuotojais. Darbuotojai pazyméjo, jog proto Sturmo metodas taikomas
labai retai. Daugelis kity metody veiklos tobulinimui yra nezinomi arba Zinomi, tac¢iau netaikomi. I.
Bakanauskienés ir kt. (2006) tyrimo rezultatai taip pat parodé, kad darbuotoju iniciatyvumas ir
aktyvumas néra pakankamai palaikomi ir skatinami. R. Balvociiités (2008) atliktas tyrimas taip pat
parod¢, jog vadovai neskiria pakankamai démesio darbuotojams: didZioji dalis apklaustyjy teige,
kad jie niekuomet neaptaria savo individualaus mokymosi plany su vadovais. Tai parodo, jog

mokymosi planavimas yra orientuotas ne | organizacijos, bet | darbuotojo individualius poreikius.
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Sios priezastys nulemia darbuotojy nepakankama isitraukima i inovacinius ir mokymosi
procesus. Taigi galime teigti, kad imoniy vadovai neskirdami pakankamai démesio darbuotoju
iniciatyvumui skatinti ir nesupazindindami su novatoriskais procesais riboja darbuotoju potenciala
tobuléti ir tuo paciu stabdo imonés augima. Kyla klausimas, koks démesys turéty biiti skiriamas,
kad inovacijuy ir mokymosi procesai imonéje vykty aktyviau.

T. Mets (2003) tyré¢ uzsienio kapitalo Estijos imoniy vadovus. Tyrimas atskleidé, jog
vadovai pasizymi geb&jimu greitai mokytis ir kurybisSkumu, kuris padeda vystyti versla. Jie yra
patikimi, todél jtraukiami i tarptautiniy korporacijy valdyma ir vystymo procesus. Vadovy sékme
uztikrina ju gebéjimas vadovauti, asmeninés savybés ir gebé¢jimai, potencialas save realizuoti
dirbamose jmonése.

R. Balvociutés (2008) atliktas tyrimas leido nustatyti septynis organizacijuy mokymosi
veiksnius:

e Asmeniniy savybiy vertinimas (savybes ir gebéjimus, kaip savgs sékmingo realizavimo
veiksnius i§skyre ir T. Mets (2003)).

e Mokymosi ir karjeros planavimas (noras siekti karjeros konkrecioje organizacijoje, T.
Mets (2003)).

e Mokymosi aplinka.

e Informacijos igijimo ir pasidalijimo galimybés.

e Ziniy panaudojimas profesinéje veikloje.

e Lyderyste (ta patvirtina ir T. Mets (2003) tyrimas).

e Zinios apie organizacijos tikslus.

(2006) atliktas tyrimas. Jis atskleidé vadovy pozitiri 1 darbuotojy profesini tobulinimasi. I§ viso
buvo apklausti 97 darbdaviai i§ visy Lietuvos apskri¢iy. Dauguma jy yra patenkinti savo darbuotojy

kompetencija ir profesine kvalifikacija (11 pav.).
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Saltinis: ZUZEVICIUTE V., TERESEVICIENE M., RUTKIENE A. (2006) Testinis profesinis mokymasis: sankirtos ir
priestaros, p. 212.

11 pav. Darbuotojy profesiniy kompetencijy ir kvalifikacijy vertinimas

Remiantis minéty tyrimy rezultatais galima daryti iSvada, jog vadovai nerodo pakankamai
démesio darbuotojams todé¢l, kad mano esant juos pakankamai kompetentingus ir kvalifikuotus.
Vadovams pasitikint savo darbuotoju kompetencija, jie nemato priezasties skirti daugiau démesio
ju tobulinimui, o darbuotojai prieSingai, norédami nuolatos mokytis ir igyti naujy Ziniy, jauciasi
nepakankamai motyvuojami vadovuy.

Taip pat M. Povilaitis, J. Ciburiené (2009) atlike tyrima i$skyré veiksnius, trukdanéius
Isisavinti naujoves:

e Nepakankamas darbo sistemos lankstumas (per daug tvarky ir procediry);

e Per didelis darbo kriivis (todél naujovéms néra laiko);

e Neéra tinkamos sistemos pasiiilymams teikti;

e Triksta mokymuy (ta patvirtina ir [. Bakanauskienés ir kt. (2006) atlikto tyrimo
rezultatai);

e Klienty nuomonés trikumas apie naujus produktus ir paslaugas;

e Nepakankamas vadovo démesys inovaciniai veiklai (apie vadovy démesio truikuma yra
nustatyta ir [. Bakanauskienés ir kt. (2006) bei R. Balvociiités (2008) atliktuose tyrimuose).

Mokymai didina darbuotojy produktyvuma ir gerina klientams sitilomuy paslaugy kokybg.
Daugelis apklausty darbuotoju (70%) nurodé, kad atlyginimo padidinimas arba jmongés
organizuojami vairlis renginiai, kelionés ar mokymai labiausiai juos skatinty biiti inovatyviais

darbuotojais.
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Apibendrinsime iSnagrinétus organizacijos mokymosi ir inovaciju empirinius tyrimo

rezultatus. Suskirstysime { grupes, organizacijy mokymuisi ir inovacijoms jtaka darancius

veiksnius. Pirmiausia pateiksime organizacijos mokymosi efektyvumo kriterijus (8 lentele).

& lentelé

Organizacijos mokymuisi ir inovacijoms jtaka darantys veiksniai

Kriterijai

Apibiidinimas

Autorius, metai

Asmeninés savybés
ir gebéjimai

Bendravimo gebéjimai

Iniciatyvumas

Gebéjimas derétis

Sugebéjimas pasiekti uzsibréztus tikslus
Pasitikéjimas savimi

SavarankiSkumas darbe

Gebéjimas prisitaikyti prie pokyciu
Geb¢jimas atlikti darbus tinkamai ir laiku
Profesiné kompetencija

R. Balvociuté, 2008

I. Bakanauskiené ir kt.,
2006

D. Kokavcova, D.
Mala, 2009

2006

T. Mets, 2003

Ziniy sklaida Darbuotojy pagalba vienas kitam mokytis ir dalytis Ziniomis D. Kokavcova, D.
Profesines Zinios Mala, 2009
Galimybé mokytis i§ savo ir kity patirties I Gaputiené, 2003
R. Balvociuaté, 2008
V. Zuzevi¢iuté ir kt.,
2006
T. Mets, 2003
I. Bakanauskiené ir kt.,
2006
Mokymosi aplinka Komandinis darbas R. Balvociite, 2008
Galimybé konsultuotis su labiau patyrusiais darbuotojais I. Bakanauskiené ir kt.,
2006
Vadovy vaidmuo Motyvacija I. Bakanauskiené ir kt.,
Darby rotacija 2006
Pazintinés kelionés R. Balvociité, 2008
Seminarai V. Zuzevi¢iuté ir kt.,

Pokalbiai apie novatoriSkuma su darbuotojais
Darbuotojy iniciatyvumu ir aktyvumo palaikymas ir skatinamas
Individualiy darbuotoju mokymosi plany su vadovais aptarimas

2006
M. Povilaitis, J.
Ciburiené, 2009

ISoriniai veiksniai

Naujy technologijuy vystymasis

R. Balvociuté, 2008

Klienty poreikiai
Kokybés uztikrinimas
Konkurencija
Mokymosi Planavimas ir organizavimas R. Balvociite, 2008
kryptingumas Klaidy aptarimas siekiant i$ juy pasimokyti T. Mets, 2003
I8kilusius sunkumy darbe suvokimas kaip galimybé mokytis
Mokymosi ir karjeros planavimas
Informacijos igijimo ir pasidalijimo galimybés
Ziniy panaudojimas profesinéje veikloje
Lyderysté
Zinios apie organizacijos tikslus
Inovacijy Suinteresuotumas M. Povilaitis, J.
efektyvumas Jaunesni darbuotojai Ciburiené, 2009
Darbo stazas organizacijoje R. Alas, 2008
Vyrai dazniau dalyvauja nei moterys I. Bakanauskiené ir kt.,
Pasitikéjimas darboviete 2006
Inovacijy trukdziai Nepakankamas darbo sistemos lankstumas I. Bakanauskiené ir kt.,

Per didelis darbo kriivis

Néra tinkamos sistemos pasitilymams teikti

Mokymy trikumas

Klienty nuomonés trilkumas apie naujus produktus ir paslaugas
Nepakankamas vadovo démesys inovaciniai veiklai

2006

M. Povilaitis, J.
Ciburiené, 2009

R. Balvociute, 2008

Saltinis: sudaryta autorés
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Lentel¢je matome, kad kai kurie iSskirti kriterijai gali biiti priskirti tiek prie organizacijos

mokymosi, tiek prie inovacijy plétros veiksniy. Taip pat visu minétus veiksnius galima suskirstyti {

iSorinius ir vidinius. Tam, kad aiSkiau suvokti veiksniy tarpusavio poveiki sudaryta organizacijos

mokymosi ir inovaciju plétros veiksniy schema (12 pav.).

Saltinis: sudaryta autorés.

12 pav. Organizacijos mokymosi ir inovacijy plétros veiksniy poveikio schema
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Apibendrinat galima teigti, jog aptarus empirinius tyrimus iSrySkéjo pagrindiniai

organizacijos mokymosi ir inovacijy plétros aspektai. Jie yra pateikiami 8 lenteléje. Asmeninés

darbuotojy savybés ir geb¢jimai visy pirma prasideda individualiame mokymosi lygmenyje. Sie

gebéjimai yra svarbiis tuomet, kai yra panaudojami vystant kitus organizacijos mokymosi ir

inovacijy plétros veiksnius. Sékmingas mokymasis ir inovacijos gali vystytis tik esant palankioms

vidinéms salygomes.

Sekancioje Sio skyriaus dalyje iSkeliamos hipotezés, sudaromas organizacijos mokymosi

itakos tyrimo modelis.

2.2. Organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms tyrimo modelis

ISanalizavus Lietuvoje ir uzsienyje atliktus tyrimus (2.1 dalyje) ir remiantis teorinéje dalyje

analizuotomis koncepcijomis apie organizacijos mokymasi bei inovacijy efektyvumo kriterijus,

keliame tokias hipotezes:
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9 lentelé
Empirinio tyrimo hipotezés

Hipotezés Turinys

1 Hipotezé | Palanki organizacijos mokymosi aplinka jtakoja spartesnj inovacijy diegimo daznuma organizacijoje.

2 Hipotezé | Trikilpis organizacijos mokymasis skatina darbuotojuy isitraukima i inovacinius procesus.

Saltinis: sudaryta autorés

Remdamiesi R. Alas (2008), 1. Bakanauskienés ir kt. (2006), M. Povilai¢io, J. Ciburienés
(2009), D. Kokavcova, D. Mala (2009) ir kity mokslininky empiriniy tyrimy pagrindu, sudarysime
organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms tyrimo model; ir jterpsime iskeltas hipotezes.

Empirinio tyrimo modelis pavaizduotas 13 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés

‘l’\r

Inenvacijy phétra

1T

Darbuatojy reakeija |
inovacijas

Drarbuctojy Eallavinimas

Inaweijy plétros veiksniai

13 pav. Organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms tyrimo modelis
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Organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms empirinio tyrimo modelyje matome pateiktus
tris pagrindinius organizacijos mokymosi veiksnius: mokymosi aplinka, vadovavimas ir Ziniy
sklaida. Sie veiksniai veikia inovacijy plétra. Siekiant issiaiskinti, koks yra organizacijos mokymosi
veiksniy poveikis inovacijoms, iSkelta pirmoji hipotezeé.

Organizacijos mokymosi veiksniai veikia pat{ mokymasi. Tinkamai vykstant vienkilpiui ir
dvikilpiui mokymuisi sudaromos salygos trikilpiui organizacijos mokymuisi. 2 hipotezé parodo rysi
tarp trikilpio organizacijos mokymosi ir inovaciju plétros.

Modelyje yra iSskirti ir inovaciju plétros veiksniai: darbuotojy iSsilavinimas bei darbuotoju
reakcija i inovacijas. Sie veiksniai taip pat salygoja inovacijy plétra.

Sekanciame skyriuje aptarsime tyrimo metodika ir iSnagrinésime gautus rezultatus.
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3. ORGANIZACIJU MOKYMOSI ITAKOS INOVACIJOMS TYRIMAS

Sio skyriaus pirmoje dalyje aptarsime empirinio tyrimo tiksla ir uzdavinius. Paaiskinsime
tyrimo metodika. ApraSysime tyrimo objekta, imtj ir organizavima. Antrojoje dalyje nagrinésime

turimus rezultatus. Trecioje Sio skyriaus dalyje pateikiamas gauty tyrimo rezultaty vertinimas.

3.1. Tyrimo metodika

Tyrimas yra skirtas jvertinti kokia itaka inovacijoms turi organizacijos mokymasis. Tyrimui
atlikti yra pasirinktos dvi uzsienio kapitalo imonés Lietuvoje. Organizacija ,,M“ yra draudimo
rinkos Lietuvoje viena i§ lyderiy, o organizacija ,,N“ yra viena i§ lyderiaujanciy kompanijy
mazmeninéje bei didmeningje Lietuvos degaly rinkoje. Abi imonés siekia isitvirtinti lyderio
pozicijoje, todél privalo greitai reaguoti { vidinius ir iSorinius pokycius. Tyrimui organizacijos
tikslingai pasirinktos i§ skirtingy sri¢iy, kadangi tyrimo rezultatai leis patikrinti ar lyderio pozicijy
siekianCios imonés panasiai siekia savo tiksluy vidiniy faktoriy pagalba. Tokio tipo organizacijos
siekdamos rinkai pateikti savo pranaSuma, privalo diegti inovacijas. Norint, kad §is procesas vykty
s¢kmingai, organizacija turi mokytis, tod¢l organizacijy ,,M* ir ,,N* pagalba siekiama iStirti poveiki
tarp minéty procesu.

Empirinio tyrimo tikslas — jvertinti kaip organizacijos mokymasis itakoja inovaciju
diegimo procesus organizacijose ,,M* ir ,,N*.

Tikslui pasiekti keliami Sie uzZdaviniai:

e [vertinti organizacijos mokymosi aspektus ,,M* ir ,,N“organizacijose.
e [vertinti inovaciju diegimo aspektus ,,M* ir ,,N“organizacijose.
e Nustatyti organizaciju ,,M* ir ,,N“mokymosi jtaka inovacijoms.

Tyrimui atlikti buvo sudarytas empirinis tyrimo modelis, apimantis pirmoje ir antroje dalyje
nagrinétus aspektus ir pagrindines savokas (X pav.). Juo remiantis sudaryta anketa, kurios pagalba
antroje Sio skyriaus dalyje siekiama atsakyti { iSkeltus tyrimo uzdavinius.

Tyrimo metodas ir keliamos hipotezés. Duomeny surinkimui pasirinktas anketinés
apklausos metodas. Anketinés apklausos pagalba siekiama gauti reikalingus duomenis, kuriuy
pagalba bus analizuojami iskelti uzdaviniai.

Remiantis sukurtu organizacijos mokymosi itakos inovacijoms tyrimo modeliu buvo
sudaryta anketa. Ja sudaro 14 klausimy. Tyrimo modelis su anketos klausimais pateikiamas 1

priede.
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Klausimai yra sudaryti remiantis tyrimo modeliu ir iSkeltomis hipotezémis. Pirmasis
klausimy blokas yra skirtas jvertinti organizacijos mokymosi veiksnius: mokymosi aplinka,
vadovavima ir ziniy sklaida (1, 2, 3 anketos klausimai). Kiekviena ju sudaro atskiri aspektai,
kuriuos reikia jvertinti Likerto skalés principu.

Antrojo klausimy bloko pagalba jvertinama koks mokymasis vyksta nagrinéjamose
organizacijose (4, 5, 6 anketos klausimai). Siy klausimy pagalba jvertinama, kokios kilpos
mokymasis vyksta. Siekiant rezultaty patikimumo pateikiami trys atskiri klausimai, apibudinantys
organizacijos mokymasi. Kiekvienas klausimas turi tris atsakymo variantus, atspindincius vienkilpi,
dvikilpi ir trikilpi mokymasi. Respondentai turi pasirinkti viena, jiems priimtiniausia atsakymo
variantag. Tokiu budu patikrinama, kaip vyksta mokymasis ir kurios kilpos mokymasis
nagrin¢jamose organizacijose yra dazniausias.

Sekantys keturi klausimai skirti jvertinti inovacijy plétra organizacijose ,,M* ir ,,N*“. Tyrimo
modelyje iSskirtos inovacijos, pateikiamos 7 ir 8 klausimuose, skirtuose {vertinti diegiamy inovaciju
daznuma ir darbuotojy jsitraukima { inovacinius procesus. Sie klausimi sudaryti naudojant Likerto
skalg. Inovacijuy plétros veiksniai jvertinami 9 ir 10 klausimuose.

Anketa yra pateikta 2 priede, ja sudaro 14 klausimuy, i§ kuriy 5 yra socialiniai-demografiniai.
Sie klausimai yra skirti nustatyti respondenty issilavinima, amziy, Iyti, darbo staza konkre&ioje
organizacijoje ir pareigas. Minéti klausimai yra pateikiami anketos gale.

Klausimuy, kuriais siekiama atskleisti darbo uzdavinius yra 10. Jie yra pateikiami nuosekliai
pagal empirinio tyrimo modelj ir tyrimo uZdavinius. Anketos klausimy susiejimas su tyrimo

uzdaviniais ir keliamomis hipotezémis pateikiamas 10 lenteléje.

10 lentele
Anketos klausimy sasaja su tyrimo uZdaviniais ir iSkeltomis hipotezémis
Anketos
Tyrimo uzdavinys Hipotezé Paaiskinimas klausimo
numeris
Ivertinti organizacijos 1 uzdavinio analizé padés tiriant Mokymosi salygos ir 1-3
mokymosi aspektus ,,M* ir abi hipotezes 3 uzdavinyje mokymosi procesas 4-6
»N“organizacijose organizacijose
Ivertinti inovaciju diegimo 2 uzdavinio analizé padés tiriant Inovacijy diegimas ir 7-8
aspektus ,,M“ ir abi hipotezes 3 uzdavinyje Inovaciju plétros veiksniai 9-10
,»N“organizacijose
Nustatyti organizacijy ,,M* ir H1:Palanki organizacijos Mokymosi jtaka inovacijoms | 1,2,3 -7
»N“mokymosi itaka mokymosi aplinka jtakoja spartesni
inovacijoms inovacijy diegimo daznuma.
H2: Trikilpis organizacijos
mokymasis skatina darbuotoju 4,5,6-8
isitraukima { inovacinius procesus.
Informacija apie respondenta | 10-14

Saltinis: sudaryta autorés
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Tyrimo imtis. Norédami atlikti tyrima, turime apsibrézti imties dydi su 5% paklaida.
Statistini tyrimo imties dydj n apskai¢iuosime remdamiesi Pannioto formule:

n=1/(A*+1/N), (1)

kur n— imties dydis (respondenty skaicius, kuriuos biitina apklausti);

N — visumos dydis;

A — paklaida (5%).

Kadangi tiriamos dvi imonés, kiekvienai ju atskirai paskai¢iuosime imties dydi. Tyrimui
apklausiami tik administracijos darbuotojai, kadangi jie tiesiogiai dalyvauja imonés valdyme, taigi
aptarnaujantjji personala apklausti biity netikslinga. ,,M* organizacijos centriniame ofise dirba 34
darbuotojai, vadinasi tiriamosios visumos dydis N=34. Duomenis irasius i auksc¢iau minéta formule
(1) gauname toki rezultata:

n= 31

Antrojoje nagrinéjamoje imon¢je ,,N“ centriniame ofise yra 46 administracijos darbuotojai,
taigi N=46. Sj skai¢ius jsta¢ius i formule (1) gauname:

n= 41

Vadinasi, norédami gauti rezultatus su 5% patikimumu, ,,M*“ imong¢je turime apklausti 31,
,»N*“ organizacijoje — 41 darbuotoja. Viso turime turéti 72 uzpildytas anketas.

Tyrimo organizavimas. Tyrimui atlikti pasirenkamos dvi imonés Lietuvoje: mazmenings
prekybos naftos produktais lyderé¢ ir draudimo rinkos lyderé. Siekiant patikrinti iSkeltas hipotezes
pasirinktos skirtingy veiklos sri¢iy inovatyvios ir besimokancios organizacijos. Gauti rezultatai leis
analizuoti kiekvienos organizacijos duomenis atskirai, taip pat turédami bendrus abiejy imoniy
rezultatus galésime hipotezes paneigti ar patvirtinti.

Anketai sukurti buvo panaudotas internetinis portalas www.publika.lt. Jame buvo sudarytos
dvi identiskos anketos abiem imonéms pritaikius atskiras nuorodas. Paruosty ankety nuoroda buvo
iSplatinta per viding abiejy imoniy el.pasto sistema. Ankety uzpildymui buvo skirtas 1 savaités
laikotarpis. Pasibaigus nustatytam terminui, viso buvo uzpildytos 74 anketos. ,,M* organizacijoje
uzpildyty ankety sugrizo 31, ,,N* organizacijoje 43, dviem anketom daugiau nei tikétasi.

Trumpai aptarsime respondenty demografinius duomenis. Abiejose organizacijose dauguma
darbuotojy turi aukstaji i$silavinima. Daugiausia respondenty ,,M* organizacijoje yra 26-35 mety,
N organizacijoje — 36-45 mety. ,,N* organizacijoje motery dalyvavo tyrime Siek tiek daugiau nei
vyry, tuo tarpu ,,M*“ organizacijoje vyry respondenty yra tik 2, o motery — 29. Darbo stazas
tirlamose organizacijose velgi pasiskirstgs nevienodai: ,,M* organizacijoje vyrauja respondentai,
dirbantys Sioje imonéje 2-5 metus, o ,,N“ organizacijos respondenty darbo stazas imongje
pasiskirstes daugmaz vienodai, i§skyrus dirbanéius organizacijoje daugiau nei 10 mety. Siy

darbuotojy atsakiusiyjy tarpe yra daugiausia. Maziau nei ketvirtadalis ,,M*“ organizacijos
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respondenty uzima vadovaujancias pareigas, ,,N*“ organizacijos respondentai pagal uzimamas
pareigas pasiskirstg beveik per pusg. Respondenty demografiniai duomenys pateikiami 3 priede.

Apibendrindami respondenty demografinius kriterijus, matome, jog Sios imonés yra
ganétinai skirtingos ne tik veiklos sfera, bet ir paCiais darbuotojais. Organizacija ,,M* turéty biiti
imlesné inovaciniams procesams ir mokymuisi, kadangi ¢ia dirba jaunesnio amziaus darbuotojai,
turintys 2-5 mety darbo staza, kas aukS¢iau minétuose kity mokslininky darbuose priskiriama
efektyvumo kriterijams. Taciau organizacijos ,,N“ tyrimo rezultatai turéty buti objektyvesni,
kadangi ¢ia dirba vyresni darbuotojai, ypatingai pasizymintys ilgu darbo stazu organizacijoje, taigi
jiems triikksta profesiniy interesy ir motyvacijos, o tai remiantis aptartais tyrimas yra neigiamas
veiksnys mokymuisi ir ypac isitraukimui | inovacinius procesus.

Sekanc¢iame darbo skyriuje analizuojami atlikto tyrimo rezultatai.

3.2. Organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms tyrimo rezultaty analizé ir aptarimas

Tyrimo rezultatus analizuosime nuosekliai remdamiesi iSkeltais tyrimo uZzdaviniais:
fvertinsime organizaciju ,,M* ir ,,N“ mokymosi apsektus, inovaciju diegimo apsektus, nustatysime
organizacijy mokymosi itaka inovacijoms. Tyrimo rezultaty analizé¢ padés paneigti arba patvirtinti
iSkeltas hipotezes H1 ir H2. Pirmas ir antras tyrimo uzdaviniai néra susieti su hipotezémis, jos
tiriamos trec¢iame uzdavinyje. Pirmo ir antro uzdavinio pagalba nustatysime mokymosi ir inovaciju
diegimo aspektus, kurie padés tiriant iSkeltas hipotezes tre¢iajame uzdavinyje. Atliekant tyrimo
analiz¢ remiantis iSkeltais uzdaviniais, analizuojami atskiri organizacijy ,,M* ir ,,N“ duomenys.
Bendras abiejy imoniy vertinimas pagal anketos klausimus pateikiamas 4 priede.

Pirmasis tyrimo uzdavinys vra jvertinti organizaciju ..M ir .. N mokymosi aspektus.

Remdamiesi sudarytu empirinio tyrimo modeliu (13 pav.), iSskiriame pagrindinius organizacijos
mokymosi veiksnius: mokymosi aplinka, vadovavimas ir Ziniy sklaida. Sie pagrindiniai
organizacijos mokymosi veiksniai suskirstyti | smulkesnius aspektus (zr. 1 prieda, atitinka 1, 2, 3
anketos klausimus). Pirmiausia aptarsime pirmaji veiksnj — organizacijos mokymosi aplinka.

Bendras organizacijy ,,M* ir ,,N*“ mokymosi aplinkos ivertinimas pateiktas 14 paveiksle.
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Prieinama reikalinga infarmacija

Organizacijos tiksly Zinojimas

Kity darbuatojy pagalba igkilus
sunkumams wykdant darbo uZduatis
Pagalba besimokantiems Svietimo
[staigaje

Pagalba keliantiems kvalifikacijg,

Galimybé mokytis iS5 kolegy

Tinkamos salygos mokytis

1 2 3 4 ]
“isigkai Wisigkai
@ Organizacija "M" B Organizacija "N" | pritariu nepritariu

Saltinis: sudaryta autorés.

14 pav. Organizacijy ,,M“ ir ,,N“ mokymosi aplinkos vertinimas

14 paveiksle matyti, kad organizacija ,,M*“ mokymosi aplinka vertina palankiau, nei
organizacija ,,N“. Palankiausiai jvertintas veiksnys ,,M‘ imonéje yra organizacijos tiksly zinojimas
(1,39), tuo tarpu ,,N“ imonéje geriausiai jvertinta galimybé mokytis i§ kolegu (1,67). Abiejose
organizacijose maziausiai pagalbos sulaukia darbuotojai, besimokantys Svietimo istaigoje (,,M*
organizacijoje — 2,32, ,,N* organizacijoje — 2,7). Visi mokymosi aplinkos veiksniai jvertinti labai
teigiamai, nei vieno veiksnio jvertinimo vidurkis nevirSija 3 (tai reikSty, jog darbuotojai néra tikri
del pateikty aspekty tinkamumo), vadinasi darbuotojai savo organizacijos mokymosi aplinka mano
esant palankia. Toks vertinimas parodo, jog organizacijos yra suinteresuotos ne tik sukurti tinkama
mokymosi aplinka, bet ir ja tokia iSlaikyti. Tokie palankiis darbuotojy atsakymai tik parodo, kad
nepaisant kity aspekty (darbuotojy i$silavinimo, amzZiaus, laiko i8dirbto imon¢je ir kt.), kurie neretai
turi nemaza poveiki, organizacijose ,,M“ ir ,,N“ mokymosi aplinkos salygos yra sudarytos ir
kuriamos atsizvelgiant i darbuotoju poreikius.

Kitas organizacijos mokymosi veiksnys yra vadovavimas. 15 paveiksle panagrinésime,

kaip respondentai vertina vadovy rodoma démes;.
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Skatina darbuatojus reikEti savo nuomoneg 1 ??DF
209
Falaiko darbuatojy rodomas iniciatyvas ﬂ '
. . 212
haotyvuoja darbuotojus - 213
Informunja darbuotojus apie pasikeitimus 1,53
organizacijoje 1H5
1 2 3 4 5
Yigigkai Yigigkai
@ Organizacija "M" B Organizacija "N'| pritariu nepritariu

Saltinis: sudaryta autorés.

15 pav. Organizacijy ,,M“ ir ,,N“ vadovy vaidmens vertinimas

15 paveiksle matyti, jog vadovuy rodomas démesys darbuotojams vertinamas labai
teigiamai. Vidurkiy pasiskirstymas yra tarp 1,53 ir 2,13, vadinasi darbuotojai pritaria, jog vadovy
rodomas démesys yra pakankamas. Silpniausias veiksnys iSskirtas abiejy imoniy yra motyvacija.
Taigi galime daryti prielaida, jog dalis darbuotojuy nesijaucia pakankamai motyvuojami. Taciau
tvertinus kitus vadovavimo veiksnius matome, jog vadovai abiejose imonese uztektinai démesio
skiria savo darbuotojams. Abiejy organizacijy darbuotojy nuomone, vadovai nuolatos informuoja
apie pasikeitimus vykstancius organizacijoje, todel darbuotojai jauciasi uztikrinti, kad bet kokie
poky¢iai neitakos juy darbo arba jie bus i§ anksto paruosti laukiantiems pasikeitimams. Remiantis 15
paveikslu pastebime, kad ,,M* organizacijos vertinimai yra geresni. PanaSiai jie atsiliepia ir apie
rodomy iniciatyvy palaikyma bei skatinima reiks$ti nuomong. Vadinasi darbuotojai pritaria, jog
vadovy rodomas démesys jiems yra labai svarbus, tai patvirtina palankis jvertinimai. Analizuojant
N organizacija matome, jog nuomoneés reiSkimo skatinimas, iniciatyvy palaikymas ir motyvacijos
vertinimai yra daugmaz vienodi, todé¢l galima teigti, kad Sios imonés darbuotojai minétus veiksnius
sieja su motyvacija. Darbuotojai mano, jei vadovai labiau skatinty reiksti savo nuomong ir palaikyty
ju rodomas iniciatyvas, tuomet jie jaustysi labiau motyvuojami. Apibendrinat vadovavimo
vaidmeni, galime teigti, jog Sis veiksnys yra tiesiogiai susijes su paciu darbuotoju noru ir
isitraukimu dalyvauti jvairiuose organizaciniuose procesuose.

Trediasis organizacijos mokymosi veiksnys yra Ziniy sklaida. Ziniy sklaidos procesai ,,M*

ir ,,N“ organizacijose pavaizduoti 16 paveiksle.
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Atliekamas darbas suteikia galimybe 1154
tobuléti ir [gyti naujy Ziniy 1 54

Organizacijoje nuolat wyksta jvairds

mokymai, susirinkimai, projektai, 208
ifwykos, skatinantys darbuotojy 1 lm9
bendradarbiavima ir darbg komandose

Darbuotojai tarpusavyje dalijasi savo 154
turimomis Ziniomis darbo metu 126
1 2 3 4 &
Yisigkai “isizkai
B Organizacija "M" B Organizacija "N" | pritariu nepritariu

Saltinis: sudaryta autoreés.

16 pav. Organizacijy ,,M* ir ,,N“ Ziniy sklaidos vertinimas

16 paveiksle matyti, jog ziniy sklaidos vertinimai yra geriausi lyginant su kitais dviem
organizacijos mokymosi veiksniais. Pateiktame paveiksle matome, jog vélgi organizacijos ,,M*
vertinimai yra geresni. Darbuotojuy bendradarbiavimas ir darbas komandose abiejose imonése yra
silpniausias ziniy sklaidos veiksnys (1, 81 ,,M* organizacijoje ir 2,09 ,,N“ organizacijoje). ,,M*
organizacija palankiausiai vertina darbuotojy dalijimasi tarpusavyje turimomis Ziniomis, tuo tarpu
N organizacijos darbuotojy nuomoné apie minéta aspekta ir galimybg tobuléti yra pasiskirs€iusi
vienodai (1,84). Vadinasi darbuotojai pritaria, jog ziniy sklaida abiejose organizacijose vyksta
sklandziai. Siam procesui nemazai jtakos turi patys darbuotojai, ju noras igyti naujy Ziniy ir
tarpusavio komunikacija. Remiantis turimais duomenimis galima teigti, jog respondentai yra
svarbus efektyvios Ziniy sklaidos veiksnys.

Apibendrinant nagrinétus mokymosi veiksnius matome, jog visi yra vertinami labai
palankiai (nei vieno apsekto vidurkis nesiekia 3). Norint uZtikrinti s€kminga mokymasi, nepakanka
vieno veiksnio, turi buti rySys tarp visy aspekty, organizacija turi sudaryti tinkamas salygas
mokytis, vadovai rodyti derama démesj darbuotojams, turi vykti sklandus bendravimas tarp paciy
darbuotojy. Atlikta analizé¢ parodé¢, jog organizacijose ,,M* ir ,,N visi Sie minéti aspektai vyksta
sklandziai ir efektyviai. Toliau paanalizuosime kokia jtaka palankiis mokymosi veiksniai turi
paciam mokymuisi.

Organizacijos mokymasis, kaip pavaizduota empirinio tyrimo modelyje (13 pav.), yra

vienkilpis, dvikilpis, trikilpis (atitinka 4, 5, 6 anketos klausimus). Tiriant organizacijy mokymasi
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anketoje buvo pateikti trys klausimai, siekiant iSsiaiskinti kaip organizacijose vyksta mokymasis.

Organizacijy ,,M* ir ,,N“ mokymasis pateiktas 17 paveiksle.

Darbo laikas, skirtas veiklos 1,28
tobulinimui 142

Darba rezultaty aptarimas, iskilusiy 1,14
problemy sprendimas

Darbo organizavimas, padarytu 158
klaidy taisymas 1,39
1 2 3
Trikilpis Drwikilpis Yienkilpis

O Organizacija "M" B Organizacija "M

Saltinis: sudaryta autorés.

17 pav. Organizacijy ,,M* ir ,,N“ mokymosi vertinimas

17 paveiksle matyti, jog mokymasis abiejose organizacijose vyksta sklandziai. Vertinant
darbo organizavima, padaryty klaidy taisyma matome, jog darbuotojai nuolatos stengiasi tobulinti
darbo atlikimo procesus. Respondentai palankiausiai vertina darbo rezultaty aptarima, teigdami jog
reguliariai Siuo tikslu yra organizuojami susirinkimai, sprendZiamos problemos. DidZioji dalis
darbuotoju pakankamai daug laiko skiria savo veiklos tobulinimui, kadangi nuolatos ieSko
efektyvesniy biiduy darbui atlikti. Taigi matome, jog abiejose organizacijose vyksta sékmingas
trikilpis mokymasis, kuomet pati organizacija ir jos nariai nuolatos dalyvauja mokymosi procese
siekdami kuo geresniy rezultaty ir norédami uztikrinti nenutriikstanti mokymasi.

Apibendrinant galima teigti, jog mokymasis organizacijose ,,M* ir ,,N* vyksta nuolatos.
Mokymuisi organizacijose yra sudarytos palankios salygos, kiekvienas i§ mokymosi veiksniy
respondenty yra jvertintas labai teigiamai. Sie veiksniai palankiai veikia ir patj mokymasi.
Remiantis turimu jvertinimu, galime daryti i§vada, jog abiejose organizacijose sékmingai vyksta
vienkilpis ir dvikilpis mokymasis, ko pasékoje sudaromos salygos trikilpiui mokymuisi. Mokymosi
procesas yra nenutrikstantis, jis vyksta nuolatos. Tobulinami darby atlikimo procesai, ieSkomos ir
taisomos padarytos klaidos, aptariami darby rezultatai, sprendziamos iSkilusios problemos. Taip pat
ir patys darbuotojai prisideda prie organizacijos mokymosi skirdami laiko savo atliekamy darby

tobulinimui, nuolatos ieSkodami efektyvesniy biidui jiems atlikti.
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Antrasis tyrimo uzdavinys yra jvertinti inovacijy diegimo aspektus organizacijose , .M ir

»N“. Remiantis empirinio tyrimo modeliu (13 pav.) yra iSskirti inovaciju plétros veiksniai:
darbuotojy reakcija i inovacijas ir darbuotojy issilavinimas. Inovacijos yra iSskirtos i 5 atskirus
punktus: nraujy  produkty/paslaugy  kirimas; naujy projekty jgyvendinimas; — esamy
produkty/paslaugy tobulinimas; technologiniy procesy tobulinimas, valdymo procesy tobulinimas.
Siekiant jvertinti kiekviena i§ aspekty anketoje sudaryti 2 klausimai (7 ir 8 klausimai) apie inovacijy
daznumgq ir darbuotojy jsitraukimq 1 minétas inovacijas. Pirmiausia panagrinésime kaip daznai yra

diegiamos inovacijos abiejose organizacijose (18 pav.).

Technalaginiy procesy tobulinimas 21 2 A7

Valdymo procesy tobulinimas | gDDB
Esamy produkty/paslaugy tobulinimas 5 1¥4

Maujy projekty jgyvendinimas E ,11'93

. . 1,93

Maujy produktiyfpaslaugy kdrimas 1
1 2 3 4 5
Mualat Mevylksta

O Organizacija "M" B Organizacija "N" ‘

Saltinis: sudaryta autorés.

av. Diegiamu inovaciju daZznumas organizacijose ir
18 D u jud jose ,M* ir ,,N“

Remiantis 18 paveikslu matome, kad inovaciju diegimas nagrin¢jamose organizacijose yra
daznas reiSkinys. Dazniausiai yra kuriami nauji produktai/paslaugos, tobulinami esami,
igyvendinami nauji projektai. Siek tiek re¢iau vyksta valdymo bei technologiniy procesy
tobulinimas. Taigi matome, jog abi imonés nuolat diegia inovacijas, tobulina jau idiegtus procesus.
Organizacijoje ,,M* inovacijos diegiamos daZniau, nei ,,N* organizacijoje. Tai galima paaiskinti
skirtingomis imoniy veiklos sritimis. Organizacija ,,M* teikia didesni spektra paslaugy, dél Sios
priezasties ir inovacijos $ioje imonéje diegiamos daZniau.

19 paveiksle nagrin¢jamas darbuotojy isitraukimas { minétus procesus.
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Technologiniy procesy tobulinimas

“aldymo procesy tobulinimas #
Esamy produkty/paslaugy tobulinimas *—‘

—_

r

Maujy projekty jgyvendinimas

: e 30
Maujy produkty/paslaugy kdrimas *—‘ 3

1 2 3 4 5
Muolat Miekada

O Organizacija "M" @ Organizacija "M |

Saltinis: sudaryta autoreés.

19 pav. Darbuotojy jsitraukimas j diegiamas inovacijas organizacijose ,,M* ir ,,N“

19 paveiksle matome, kad darbuotojai daug maziau itraukiami i inovacijy diegimo
procesus. Vertinant vidurkiy pasiskirstyma matome, jog darbuotojai minétuose procesuose
dalyvauja vidutiniskai. Dazniausiai jie yra itraukiami igyvendinant naujus projektus bei tobulinant
esamus produktus/paslaugas. Lyginant Siy dviejy inovaciju daznuma organizacijose ,,M* ir ,,N* bei
darbuotojy dalyvavima jose matome, kad pasiskirstymas yra nevienodas. Tai galima paaiSkinti, jog
ne visi darbuotojai yra jtraukiami diegiant inovacijas. Tobulinant technologinius ar valdymo
procesus, grei¢iausiai paprastai yra samdomi kompetentingi asmenys i§ iSorés, o tam tikros srities
darbuotojai yra tiesiog atsakingi uZz jy prieZiiira.

Inovacijy plétros veiksniai, turintys jtakos inovacijy diegimui, yra darbuotoju
i§silavinimas ir juy noras dalyvauti inovaciniuose procesuose. Vertinant darbuotojy iSsilavinimo
poveiki ju isitraukimui 1 diegiamas inovacijas didzioji dalis darbuotoju (86%) turi aukstaji
18silavinimg (3 priedas). Vadinasi yra aisku, jog dauguma aukstaji iSsilavinima turiniy arba jo
siekian¢iy darbuotojuy dalyvauja inovacijy diegimo procesuose. 20 paveiksle pavaizduota, kaip
darbuotojy reakcija { inovacijas itakoja juy {isitraukima | inovacinius procesus, vykstancius

organizacijose ,,M* ir ,,N*.
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Saltinis: sudaryta autorés.

20 pav. Darbuotojy reakcijos j inovacijas jtaka jy jsitraukimui j inovacinius procesus

organizacijose ,M* ir ,,N*

20 paveiksle matome, jog nepalankiai reaguojanciu darbuotoju i diegimas inovacijas
abiejose organizacijose nepasitaiké. Pastebime tendencija, jog palanki darbuotojy reakcija nejtakoja
ju isitraukimo i inovacijy diegima, kadangi tik nedidelis procentas i inovacijas reaguojanciy
palankiai daznai dalyvauja inovacijy diegime. Taigi galime patvirtinti auk$¢iau minéta teigini, jog
tik tam tikros srities kompetentingi darbuotojai, arba asmenys (imonés) 1§ iSorés yra atsakingi uz
inovaciniy procesy diegima organizacijose ,,M* ir ,,N*.

Vadinasi, inovacijos organizacijose ,,M* ir ,,N* yra diegiamos nuolatos, darbuotojai ju
diegimo procesuose dalyvauja vidutiniSkai. Inovacijy plétros veiksniai yra darbuotojy iSsilavinimas
ir reakcija | diegiamas inovacijas. DidZioji dalis darbuotojy turi aukstaji iSsilavinima ir { inovacijas
reaguoja palankiai, ju diegimas nesukelia respondentams ilgalaikiy sunkumy kasdieniy darby
atlikime. Sie veiksniai, nors ir skatina darbuotojy isitraukima i inovaciju diegimo procesus
organizacijose, taciau neuZztikrina juy dalyvavimo. Tam jtakos turi kiti veiksniai, pvz. ribotas
darbuotojy skaicius inovaciju diegime, darbo sritis nesusijusi su diegiamomis inovacijomis, per
didelis darbuotoju uZimtumas kitose srityse, iSoriniai asmenys ar imongs atliekantys inovacijy
diegimo procesus.

Trediasis tyrimo uZdavinys yra nustatyti organizaciju mokymosi jtaka inovacijoms. Sis

uzdavinys apjungia abi iSkeltas hipotezes. Pirmoji hipotezé yra iSkelta siekiant nustatyti ar palanki

organizacijos mokymosi aplinka jtakoja spartesnj inovacijy diegimo daznumg. Mokymosi aspektai

buvo iSnagrinéti tiriant pirmaji tyrimo uZzdavinj, inovacijy diegimo aspektai jvertinti antrojo

uzdavinio analizéje (Zr. aukSc¢iau). Tiriant 1 hipoteze, ivertinsime ir kity organizacijos mokymosi
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veiksniy (vadovavimo ir ziniy sklaidos) poveiki inovaciju daznumui. Taip pat iStirsime kuris
organizacijos mokymosi veiksnys labiausiai jtakoja darbuotojy isitraukima { inovacijy diegimo

procesus. Siekiant iStirti 1 hipoteze sudarysime tyrimo schema (21 pav.).

Priezastis SRR
Mokymosi
aplinka (1 kl.)
: A
Organizacijos Vadovavimas | i

mokymosi (2kl.) novacijy

I daznumas
veiksniai

4 Ziniy sklaida Koreliacija ¥'mi
(3 kl.)

Fmi- Pearson ‘o koreliacijos tarp organizacijos mokymosi veiksniy ir inovacijy daznumo koeficiento reikSmé

Saltinis: sudaryta autorés.

21 pav. Organizacijos mokymosi veiksniy jtakos inovacijy daZznumui tyrimo

schema

21 paveiksle pavaizduota tyrimo schema, kuria remdamiesi skai¢iuosime koreliacija tarp
organizacijos mokymosi veiksniy ir inovacijy daZznumo. Rp; yra Pearson‘o koreliacijos
koeficientas, kuri skaiCiuosime siekdami nustatyti ry$i tarp minéty aspekty. Pearson‘o koreliacija
skai¢iuojama pagal turimas vidurkines reikSmes.

Siekiant nustatyti ryS$j tarp mokymosi veiksniy: mokymosi aplinkos, vadovavimo, Ziniy

sklaidos ir inovacijy daznumo, pateikiamas paveikslas (22 pav.).
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Saltinis: sudaryta autoreés.

22 pav. Organizacijos mokymosi veiksniy jtaka diegiamy inovacijy daZznumui

22 paveiksle matome rySi tarp organizacijos mokymosi veiksniy ir inovacijy daznumo.
Pirmiausia panagrinésime mokymosi aplinkos poveiki inovacijoms. 22 paveiksle matome, jog
darbuotojy pritarian¢iy, jog mokymosi aplinka yra palanki labiausiai pritaria, jog organizacijoje
inovacijos diegiamos daznai (67%). Mananc¢iy, jog mokymosi aplinka yra nepalanki, taciau
inovacijos diegiamos daZnai, yra 33%. Mokymosi aplinka vertinan¢iy palankiai, bet teigianciy, jog
inovacijos vyksta retai, yra 48%. PanaSus procentas (52%) yra darbuotojy mananciy, jog mokymosi
aplinka yra nepalanki ir inovacijy diegimas pasitaiko retai.

Vertinant mokymosi aplinka ir diegiamu inovaciju daznuma organizacijose nustatytas
vidutinis koreliacinis rySys (Pearson ‘o koreliacinio koeficiento reik§mes pateikiamos 5 priede):

I'mai = 0.49

Gautas rezultatas parodo, kad esant palankiai mokymosi aplinkai, inovaciju diegimas
organizacijose vyksta sparciau.

Remiantis 22 paveikslu jvertinsime vadovavimo itaka inovacijy daznumui. 22 paveiksle
matyti, kad daugiausia respondenty vertinantys vadovavima teigiamai pritaria, jog inovacijos
diegiamos daZnai (69%). Mananciy, kad vadovy vaidmuo yra tinkamas, bet inovacijos retai
diegiamos yra 56%. Netinkamai vertinan¢iy vadovy vaidmeni, bet pritarianiy, jog inovaciju
diegimas yra daznas yra 31%. Vadovavimas yra netinkamas ir inovacijos diegiamos retai, teigia
44% respondenty.

Vidutinis koreliacinis rySys nustatytas tarp vadovavimo ir diegiamy inovacijy daznumo:

Imvi= 0.40
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Remiantis Siuo rezultatu galime teigti, jog tinkamai rodomas vadovy démesys
darbuotojams jtakoja ir diegiamy inovacijy daznuma.

22 paveiksle matyti, jog vélgi darbuotojai vertinantys ziniy sklaida esant tinkama
labiausiai pritaria, jog inovacijos imonése diegiamos daznai (78%). Ziniy sklaida netinkama, bet
inovacijy diegimo procesai vyksta daznai, mano 22% respondenty. 56% mano, jog inovacijos
diegiamos retai, bet ziniy sklaidos procesai organizacijose vyksta sékmingai. Pritarianciy, jog
inovacijos diegiamos retai ir Ziniomis dalijamasi nes€¢kmingai yra 44%.

Vertinant ziniy sklaidos procesus ir inovacijy diegimo daznuma organizacijose nustatytas
vidutinis koreliacinis rySys:

Imzi = 0.48

Apibendrinant galima teigti, jog visi organizacijos mokymosi veiksniai: mokymosi
aplinka, vadovavimas, Ziniy sklaida jtakoja spartesni inovacijy diegimo daznuma. Apskaiciavus
koreliacini ry$i tarp kiekvieno veiksnio ir inovaciju daznumo stipriausia koreliacini koeficienta
gavome tarp mokymosi aplinkos ir inovaciju diegimo daznumo, nors labai panasus koeficientas
apskaiCiuotas ir tarp ziniy sklaidos bei inovaciju daznumo. Remiantis procentine nagrin¢jamy
aspekty analize, didZiausias rySys pastebimas tarp efektyvios Ziniy sklaidos organizacijose ir
diegiamy inovacijy daznumo. Mokymosi aplinkos ir vadovavimo poveikis inovacijy daznumui yra
panas$iai pasiskirstes. Taigi, galime teigti, jog visi trys palankiis mokymosi veiksniai jtakoja
spartesni inovacijy diegimo daznuma nagrinéjamose organizacijose ,,M*“ ir ,,N“. Vadinasi, 1

hipotezé pasitvirtina.

2 hipoteze teigia, jog trikilpis organizacijos mokymasis skatina darbuotojy jsitraukimgq j

inovacinius procesus. Remdamiesi turimais duomenimis pirmame uzdavinyje nustatéme, jog
organizacijose ,,M*“ ir ,,N* vyksta trikilpis organizacinis mokymasis, darbuotoju isitraukimas 1
inovacijy diegimo procesus istirtas antrame uzdavinyje (Zr. auksc¢iau). 2 hipotezés tyrimui sudaryta

schema (23 pav.).
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Priezastis Pasekmé

y Vienkilpis <
Organizacijos .
mokymasis [ , Trikilpis 'sDi?:::I:t;]ai
(4, 5, 6 Kl) t
I\ J
Y
4 Dvikilpis
Koreliacija ¥'md

Fmd - Pearson ‘o koreliacijos tarp organizacijos mokymosi veiksniy ir inovacijy daznumo koeficiento reikSmé

Saltinis: sudaryta autorés.
23 pav. Trikilpio organizacijos mokymosi jtakos darbuotojy jsitraukimui |

inovacinius procesus tyrimo schema

Siekiant nustatyti ry$j tarp trikilpio organizacijos mokymosi ir darbuotojy isitraukimo {

inovaciju diegimo procesus, pateikiamas paveikslas (23 pav.).

100% i
0%

0% %
0% T

0%
TO% —
g% | 1=
S0% +—
40% +—
309 1 2% 7%
20% 20%
20% +— 455 17%
10% +— 1% 1%
0% 0% 0%
-~ . o |
Trikilpis ‘ Drvikilpiz Wienkilpis Trikilpis ‘ Drvikilpiz | Wienkilpis Trikilpis Drvikilpiz ‘ Yienkilpis
Darha organizavimas, padaryty klaidy taisymas| Darbo rezultaty aptarimas, idkilusiy problemy Darbo laikas, skitas wveiklos tokulinimui
sprendimas
| o Darbuctojai dalyvauja daZnai B Darbuctojai dalwauja retai |

Saltinis: sudaryta autorés.

24 pav. Trikilpio organizacijos mokymosi jtaka darbuotojy jsitraukimui j

inovacijy diegimo procesus

24 paveiksle matyti, kaip jau buvo minéta auksciau, jog organizacijose ,,M* ir ,,N* vyrauja
trikilpis mokymasis. Panagrinésime detaliau, kaip daZnai respondentai, manantys, jog ju

organizacijoje vyksta trikilpis mokymasis, dalyvauja inovacijy diegimo procesuose. Darbuotojy,
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daznai dalyvaujanciy inovacijy diegime ir atsakiusiy, jog darbo organizavimas ir padaryty klaidy
taisymas vyksta nuosekliai ir nuolatos (trikilpis mokymasis) yra 80%, o dalyvaujanciy retai yra
58%. Dar mazesnis procentinis pasiskirstymas yra tarp respondenty, atsakiusiy, jog reguliariai yra
aptariami rezultatai, sprendziamos iskilusios problemos (i$ ju inovacijy diegime daznai dalyvauja
93%, retai — 83%). Dauguma darbuotojy skiria pakankamai daug laiko savo veiklos tobulinimui,
taCiau ju dalyvavimas inovacijy diegime velgi pasiskirsto tolygiai( 73% dalyvauja daznai, 69% -
retai).

Nustatytas silpnas koreliacinis rySys tarp organizaciju ,,M* ir ,,N* trikilpio mokymosi ir
darbuotojy isitraukimo i inovacinius procesus:

rma= 0.21

Apibendrinant galima teigti, jog trikilpis organizacijos mokymasis nagrinéjamose
organizacijose ,,M*“ ir ,N“ vyksta s¢kmingai ir nuosekliai. Jis skatina darbuotojy dalyvavima
inovaciniuose procesuose, ta¢iau mokymosi poveikis darbuotojy isitraukimui néra labai zymus,
kadangi lyginant procentinj pasiskirstyma tarp darbuotojy dalyvaujanciy daznai ir retai diegiamose
inovacijose matome labai nedideli skirtuma. Ta patvirtina ir nustatytas silpnas koreliacinis
koeficientas tarp nagrin¢jamy procesy. Vadinasi, galima patvirtinti antrajame uzdavinyje minéta
prielaida, jog yra daug kity faktoriy, itakojanc¢iy darbuotojy dalyvavima inovaciju diegimo
procesuose. Siuo atveju nepakanka organizacijai uztikrinti sékmingo organizacinio mokymosi ar
palankiy inovaciju plétros veiksniy (iSsilavinimas, darbuotoju reakcija). Taigi, trikilpis
organizacijos mokymasis skatina darbuotojy isitraukima { inovacinius procesus, tafiau vien jo
nepakanka siekiant maksimalaus darbuotojy dalyvavimo inovacijy diegime. Todél, trikilpi
mokymasi laikant vienu i§ veiksniy, skatinan¢iy darbuotoju dalyvavima inovacijose, 2 hipoteze

laikysime patvirtinta.

3.3. Organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms tyrimo rezultaty jvertinimas

Tyrimo rezultaty analizé atskleidé organizacijos mokymosi veiksniy ir paties
organizacinio mokymosi itaka diegiamy inovacijy daznumui ir darbuotojy isitraukimui.
Analizuojant atlikto rytimo rezultatus abi hipotezés pasitvirtino. Apibendrinsime hipoteziy
tikrinimo rezultatus.

1 hipotezé: Palanki organizacijos mokymosi aplinka jtakoja spartesnj inovacijy diegimo
daznumgq organizacijoje.

Buvo atlikta analize tarp organizacijos mokymosi veiksniy ir inovacijy diegimo daznumo.
Siekiant iSsiaiskinti, kuris mokymosi veiksnys labiausiai jtakoja inovacijas, buvo tikrinti rySiai tarp
visy mokymosi veiksniy: mokymosi aplinkos, vadovavimo ir Ziniy sklaidos bei inovacijy daznumo.
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Buvo nustatyta, jog visi mokymosi veiksniai nagrinétose organizacijose yra jvertinti palankiai ir
todel jie turi poveiki spartesniam inovacijy diegimui. Taip pat hipotez¢ patvirtina ir nustatytos
vidutinés koreliacinés reikSmés tarp minéty aspekty.

Lyginant gautus rezultatus su 2.1 dalyje aptartais tyrimais, pastebime nesutapima dél
vadovy vaidmens organizacijos mokymesi ir rodomo démesio darbuotojams. I. Bakanauskienés ir
kt. (2006), R. Balvoéiates (2008), V. Zuzevidiates ir kt. (2006) bei M. Povilaigio, J. Ciburienés
(2009) atlikti tyrimai parodeé, jog vadovai neskiria pakankamai démesio darbuotojams, nekalba apie
novatoriSkuma organizacijoje, nepalaiko iniciatyvy, neskatina kirybiSkumo. Darbuotojai teigé, jog
toks vadovy rodomas démesys juos labiau skatinty dalyvauti inovaciju diegimo procesuose,
organizacijos mokymesi, dalintis Ziniomis ir padéti vieni kitiems. ,,M* ir ,,N* organizacijoje atliktas
tyrimas priesStarauja minétiems faktams, Sioje organizacijoje vadovy vaidmuo buvo jvertintas ypac
palankiai. 78% darbuotojy mano, jog vadovai skatina juos reik$ti nuomong, tiek pat pritaria dél
iniciatyvy palaikymo, 72% jauciasi motyvuojami ir netgi 91% pritaria, kad vadovybé informuoja
darbuotojus apie pasikeitimus organizacijoje (4 priedas).

2 hipotezé: Trikilpis organizacijos mokymasis skatina darbuotojy jsitraukimq | inovacinius
procesus.

Tyrimo analizé parod¢, jog organizacijoje vyksta s¢kmingas trikilpis mokymasis. Tiriant jo
itaka darbuotoju isitraukimui i inovaciju diegimo procesus, nustatytas silpnas koreliacinis rySys.
Atlikus apraSomos statistikos analizg taip pat nustatyta, jog rySys tarp minéty faktoriy egzistuoja,
taCiau néra labai zymus. Nustatyta, jog organizacijose ,,M* ir ,,N* yra palankiis inovacijy plétros
veiksniai (darbuotojy iSsilavinimas ir noras dalyvauti inovaciniuose procesuose) bei tinkamos
organizacijos mokymosi salygos, taciau vieno veiksnio darbuotojy isitraukimui | inovacijas
nepakanka.

Pateiksime empiriSkai patikrinta organizacijos mokymosi jtakos inovacijoms modelj (25

pav.)
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Saltinis: sudaryta autorés.

25 pav. Organizacijy ,,M* ir ,,N*“ mokymosi jtakos inovacijoms modelis

Apibendrinant gauta organizaciju ,,M“ ir ,,N“ mokymosi jtakos inovacijoms modeli,

pateiksime pasitlymy lentelg.

11 lentele
Pasiiilymai organizacijoms ,,M* ir ,,N*

Eil. nr. Gauta tendencija Sprendimo biidas
1. Mokymasis abiejose organizacijose vyksta | Siekiant ir tolesnio organizacijy plétros efektyvumo,
sklandziai, visi mokymosi veiksniai yra | reguliariai perzitiréti mokymosi rezultatus, atlikti darbuotoju
ivertinti palankiai poreikiy ir pozilirio analizg, ivertinti kaip mokymosi

efektyvumas atsispindi inovacijy diegime
2. Darbuotojai nepakankamai jtraukiami 1| | Reikalingas papildomas tyrimas dél darbuotojy isitraukimo i
inovacinius procesus diegiamas inovacijas organizacijose. Praplésti inovacijy
plétros kriterijus, detalizuojant organizacijos mokymosi
apsektus istirti kokiy veiksniy visuma ar tik vienas konkretus

veiksnys jtakoja darbuotojy isitraukima

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant galima teigti, jog organizacijos ,M*“ ir ,N“ yra besimokancios ir
inovatyvios, suvokian¢ios mokymosi ir inovacijuy diegimo perspektyvas ir biitinuma. Tai parodo
gauti tyrimo rezultatai: abi imonés palankiai jvertino visus organizacijos mokymosi veiksnius,
nustatyta, kad jose s€ékmingai vyksta trikilpis mokymasis, diegiamos inovacijos. Organizacijos yra
suinteresuotos sudaryti palankias mokymosi salygas, taciau ir patys darbuotojai yra linkg
komunikuoti ir dalytis Ziniomis, vadovai taip pat suinteresuoti sklandziais mokymosi procesais,

todel i8skirtini démesi rodo darbuotojams (ka paneigia 2.1 dalyje atlikti tyrimai). Siekiant ir toliau
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organizacijoms ,,M*“ ir ,,N* iSlikti konkurencingoms ir turin¢ioms palankia organizacing aplinka
mokymuisi ir inovacijy diegimui, siiiloma toliau reguliariai tikrinti minéty procesy efektyvuma.
Sitloma nustatyti tam tikra termina, kuriam pasibaigus bus perzilirimi mokymosi rezultatai,
atlickamos darbuotojy poreikiu ir poziiiriy | organizacinius procesus, tarpusavio santykius,
pasitenkinimo darbu ir vadovais analizés, jvertinami mokymosi rezultatai inovacijuy diegime, t.y. ar
tikslingai panaudojamos turimos zinios, ar sklandziai vyksta diegimo ir prieziliros procesai, ar
s¢kmingai paskirstoma informacija ir pan. Kitas aspektas, kuris iSrySkéjo atlikus tyrima —
nepakankamas darbuotojy jsitraukimas i inovacinius procesus. Sioje srityje reikalingas papildomas
tyrimas, kurio déka buty nustatyta, koks veiksnys ar veiksniy visuma lemia darbuotoju dalyvavima
inovacijose. Organizacijy ,,M*“ ir ,,N* atveju iSrySkéjo tendencija, jog vieno veiksnio uztikrinti
darbuotojuy isitraukimui nepakanka, todél siiloma praplésti inovaciju plétros kriterijus, detalizuoti

organizacijos mokymosi aspektus ir jy pagalba nustatyti reikalingus rysius.
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ISVADOS

1.  ISnagrin¢jus Lietuvos ir uzsienio mokslininky darbus, nustatyta, jog organizacijos mokymasis
yra sékmingas ziniy vystymasis, sklaida bei taikymas, apimantis ne tik technologinius, bet ir i
Zmogy orientuotus procesus, padedantis jgyvendinti numatytus tikslus, uztikrinti stabiluma, augima,
konkurencinj rinkos ir technologijy pranasuma bei kitus sékmingos imonés bruozus. Inovacija
visuomet yra orientuota | naujuma, kurio israiSka skiriasi priklausomai nuo inovacijy pobiidzio bei
pritaikymo. Inovacija yra veikla, visuomet turinti tiksla (naujové), kuriam pasiekti reikalingas
procesas. Esminis inovacijos bruozas yra poky¢iai, kuriuos sukelia inovaciné veikla.

2. Remiantis literatiiros analize, iSskirti organizacijos mokymosi ir inovacijy efektyvumo
kriterijai: tikslingumas, vertés sukiirimas, diegimas ir valdymas, organizacijos Zzmogiskieji istekliai
— darbuotojai ir vadovai.

3. Literatiiros analizés pagrindu nustatyti mokymosi ir inovaciju poveikio organizacijoms
aspektai: verté, plétra, imonés kultlira, personalas, marketingas, iSlaidos, valdymas. Kiekvienas ju
turi teigiama ar neigiama poveiki organizacijy plétrai, taciau tik juos ivertinus, galima uZztikrinti
s¢kminga organizacijos plétra.

4.  Sudarytas organizacijos mokymosi itakos inovacijoms empirinis tyrimo modelis. Tiriama
organizacijos mokymosi veiksniy ijtaka inovaciju daznumui ir trikilpio mokymosi poveikis
darbuotojy dalyvavimui inovacijose.

5. Tyrimu nustatyta, jog organizacijose ,M“ ir ,N* organizacijos mokymosi veiksniai:
mokymosi aplinka, vadovavimas, ziniy sklaida vyksta sklandziai ir efektyviai. Organizacijoje
sudarytos tinkamos salygos mokytis, vadovai rodo derama démes] darbuotojams, vykti sklandus
bendravimas tarp paciy darbuotojy.

6. Tyrimas parode, kad inovacijos organizacijose ,M*“ ir ,,N*“ yra diegiamos nuolatos,
darbuotojai ju diegimo procesuose dalyvauja vidutiniSkai. Inovacijy plétros veiksniai yra darbuotoju
i$silavinimas ir reakcija 1 diegiamas inovacijas. DidZioji dalis darbuotojy turi aukstaji iSsilavinima ir
1 inovacijas reaguoja palankiai, juy diegimas nesukelia respondentams ilgalaikiy sunkumy kasdieniy
darby atlikime.

7.  Tyrimu nustatyta, jog palankiis mokymosi veiksniai jtakoja spartesni inovacijy diegimo
daZznuma nagrin¢jamose organizacijose ,,M“ ir ,,N“. Trikilpis organizacijos mokymasis skatina
darbuotojy isitraukima i inovacinius procesus, taciau vien jo nepakanka siekiant maksimalaus

darbuotojy dalyvavimo inovacijy diegime.

62



PASIULYMAI

1. Siekiant ir toliau organizacijoms ,,M* ir ,,N* i§likti konkurencingoms ir turin¢ioms palankia
organizacing aplinka mokymuisi ir inovacijy diegimui, siiiloma toliau reguliariai tikrinti minéty
procesy efektyvuma. Silloma nustatyti tam tikra terming, kuriam pasibaigus bus perzidirimi
mokymosi rezultatai, atlickamos darbuotoju poreikiy ir pozifiriy { organizacinius procesus,
tarpusavio santykius, pasitenkinimo darbu ir vadovais analizés, jvertinami mokymosi rezultatai
inovacijy diegime, t.y. ar tikslingai panaudojamos turimos zinios, ar sklandziai vyksta diegimo ir
prieziliros procesai, ar se¢kmingai paskirstoma informacija ir pan.

2. Nepakankamas darbuotojy isitraukimas i inovacinius procesus reikalauja papildomo tyrimo,
kurio déka bty nustatyta, koks veiksnys ar veiksniy visuma lemia darbuotoju dalyvavima
inovacijose. Organizacijy ,,M*“ ir ,,N* atveju iSrySkéjo tendencija, jog vieno veiksnio uZtikrinti
darbuotojy isitraukimui nepakanka, todél sitiloma praplésti inovacijy plétros kriterijus, detalizuoti

organizacijos mokymosi aspektus ir ju pagalba nustatyti reikalingus rysius.
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USACKIENE, Zivile. (2010) Organizational Learning Influence on Innovation. MBA Graduation

Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 64 p.

SUMMARY

The theme relevance and necessity of its decision. Organizational learning is one of the
key factors of competitive advantage. In order to control the situation and win the competitive
struggle, companies’ executives must invoke new knowledge, new management systems and use
themselves and employees® potential of creativity. To achieve this objective the organization is
required to learn. The most important learning organization‘s mission is to enable implementation
of innovation. Only a learning organization is able to implement effectively these processes, to
ensure competitive advantage and provide a firm basis for development. So it is important to
understand how organizational learning influences innovation.

The object of the work — organizational learning influence on innovation.

The goals of the work:

1. Accentuate efficiency criteria of organizational learning and innovation;

2. To evaluate the impact of learning and innovation for development of organizations;

3. Compose empirical organizational learning influence on innovation research model.

4. Evaluate organizations “M” and “N” learning influence on innovation.

The main results of the research. Analysis of the organizational learning and innovation
by various scientists accentuated efficiency criteria of organizational learning and innovation,
evaluated impact for organizations development. The research showed that the aspects of
organizational learning run smoothly and efficiently. The implementation of innovation is
continuous. Personnel in these processes are involved on the average. Innovation development
factors are education and personnel reaction to the implementation processes of innovation. The
majority of employees have higher education and their reaction to innovation is favourable.
Advantage factors of organizational learning influences the faster innovation implementation.
Three-loop organizational learning promotes personnel participation in innovation, but this aspect is
insufficient to achieve the maximum involvement.

The structure and largeness of work. The search work consists of introduction, three parts
and conclusions. The main working materials described on 65 pages, including 11 charts and 25

pictures. The list of literature consists of 71 sources.
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1 PRIEDAS
ORGANIZACIJOS MOKYMOSI JITAKOS INOVACIJOMS EMPIRINIO TYRIMO

MODELIO SUSIEJIMAS SU ANKETA
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73



2 PRIEDAS
ANKETOS TURINYS

Gerbiamas respondente,

VU KHF magistrantiiros II kurso studenté Zivilé Usackiené atlicka tyrima tema ,,Organizacijos
mokymosi jtaka inovacijoms“. Sio tyrimo tikslas yra atskleisti kaip organizacijos mokymasis
itakoja inovaciju diegimo procesus. Jusu nuosirdiis atsakymai padés objektyviai atlikti tyrima.
Anketa yra anoniminé, tyrimo metu gauti duomenys bus naudojami apibendrintai.

1. Ivertinkite teiginius, apibudinan¢ius mokymasi Juisy organizacijoje (apibraukite Jums
labiausiai tinkanti atsakyma kiekvienoje eilutéje: 1-visiSkai pritariu; 2-pritariu; 3-nesu tikras; 4-

nepritariu; 5-visiskai nepritariu)

[0 Tinkamos salygos mokytis 123 45
O Galimybé mokytis i§ kolegy 12345
[0 Pagalba keliantiems kvalifikacija 12345
[0 Pagalba besimokantiems §vietimo jstaigoje 123 45
0 Kity darbuotojy pagalba iskilus sunkumams 123 45
vykdant darbo uzduotis

O Organizacijos tiksly Zinojimas 12345
O Prieinama reikalinga informacija 12345

2. Ivertinkite teiginius, apibiidinancius vadovy vaidmenj Jiisy organizacijoje (apibraukite
Jums labiausiai tinkantj atsakyma kiekvienoje eilutéje: 1-visiSkai pritariu; 2-pritariu; 3-nesu tikras;

4-nepritariu; 5-visiSkai nepritariu)

[0 Informuoja darbuotojus apie pasikeitimus organizacijoje 12345
1 Motyvuoja darbuotojus 12345
[0 Palaiko darbuotojy rodomas iniciatyvas 123 45
[0 Skatina darbuotojus reiksti savo nuomong 12345

3. Ivertinkite kaip vyksta Ziniy sklaidos procesai Jiisy organizacijoje (apibraukite Jums
labiausiai tinkantj atsakyma kiekvienoje eilutéje: 1-visiSkai pritariu; 2-pritariu; 3-nesu tikras; 4-
nepritariu; 5-visiskai nepritariu)

[0 Darbuotojai tarpusavyje dalijasi savo turimomis ziniomis darbo metu 12345

[0 Organizacijoje nuolat vyksta jvairiis mokymai, susirinkimai, projektai, 123 45

i8vykos, skatinantys darbuotojy bendradarbiavima ir darba komandose

O Atliekamas darbas suteikia galimybg tobuléti ir igyti nauju ziniy 123435
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2 PRIEDAS (Tesinys)

4. Pazymékite, kaip vyksta darbo organizavimas, padaryty klaidy taisymas Jiisy
organizacijoje:

[0 Nuolatos stengiamasi tobulinti darbo atlikimo procesus

[0 Nauju klaidy taisymo buidy ar efektyvesniy bidy darbui atlikti ieSkoma tik iSkilus bitinybei,
ar turint tiksla pagerinti rezultatus

[0 Nenukrypstant nuo normuy, grieztai laikantis taisykliy ir i§ anksto uzsibrézty tiksly

5. Ar Jiisy organizacijoje vyksta darbo rezultaty aptarimas, iSkilusiy problemy
sprendimas?

O Taip, tuo tikslu reguliariai yra organizuojami susirinkimai

Ll Vyksta, taciau ganétinai retai, iSkilus butinybei

0 Nevyksta

6. Kiek darbo laiko Jus skiriate savo veiklos tobulinimui?

[0 Pakankamai daug, nes nuolat ieskau efektyvesniy budy darbui atlikti

[l Savo darba dazniausiai atlieku nekeisdamas nusistovéjusiy normy

1 Neskiriu tam laiko

7. Ivertinkite Jiisy organizacijoje diegiamy inovacijy daZznuma (apibraukite Jums labiausiai
tinkantj atsakyma kiekvienoje eilutéje: 1-vyksta nuolat, visa laika; 2-vyksta karta per ménesi; 3-

vyksta karta per ketvirtj; 4-vyksta karta per metus; 5- paprastai nevyksta)

0 Naujy produkty/paslaugy kiirimas 123435
O Nauju projekty igyvendinimas 123 45
[0 Esamy produktu/paslaugy tobulinimas 123435
O Valdymo procesy tobulinimas 123435
O Technologiniy procesy tobulinimas 123435

8. Pazymeékite, kiek Jius esate jsitraukes | inovacinius procesus, vykstanéius Jiusy
organizacijoje (apibraukite Jums labiausiai tinkant] atsakyma kiekvienoje eilutéje: 1-dalyvauju

nuolatos, visa laika; 2-dalyvauju labai daznai; 3-dalyvauju vidutiniskai; 4-dalyvauju labai retai; 5-

niekada nedalyvauju)
[0 Nauju produktu/paslaugy kiirimas 123435
O Naujy projekty igyvendinimas 123 45
0 Esamy produkty/paslaugy tobulinimas 123 45
O Valdymo procesy tobulinimas 123 45
O Technologiniy procesy tobulinimas 12345
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2 PRIEDAS (Tesinys)

9. Pazymékite, kaip Jiis reaguojate j organizacijoje diegiamas inovacijas?

1 2 3

4

5

Labai
palankiai, tai
nesukelia man
jokiy papildomy
sunkumuy

Palankiai, Neutraliai
taCiau tai sukelia
laikiny sunkumy
atliekant
kasdienius darbus

Nepalankiai,
tai sukelia man
ilgalaikiy sunkumy
kasdieniy darby
atlikime

Labai
nepalankiai,
sunkiai
adaptuojuosi prie
bet kokiy pokyciu

10.

ISsilavinimas:
vidurinis

nebaigtas aukStesnysis
aukstesnysis

nebaigtas aukstasis

aukstasis

. Jusy amzZius:

18-25 metai
26-35 metai
36-45 metai
46-55 metai

55 ir daugiau

. Jusy lytis:

vyras

moteris

. Jusy darbo staZas Sioje organizacijoje:

iki 1 mety
1-2 metai
2-5 metai
5-10 mety

daugiau nei 10 mety

. Juisy pareigos organizacijoje:

darbuotojas

vadovas

Dékoju uz atsakymus.
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3 PRIEDAS
RESPONDENTU SOCIALINIAI-DEMOGRAFINIAI DUOMENYS

Atsakymo variantas Pasirinkimy  Santykis, %
1. vidurinis 0 0
2. nebaigtas aukstesnysis 1 3.23 1
3. aukstesnysis 0 0 E
4. nebaigtas aukstasis 1 3.23
3. aukstasis 29 93.55
Viso H 100.00%
Atsakymo variantas Pasirinkimy  Santykis, %
1. vidurinis 1 2.33
2. nebaigtas aukstesnysis 0 0 i
3. auktesnysis 1 233 .
4. nebaigtas aukstasis 6 13.95 ‘
5. aukstasis 35 814
Viso 43 100.00%

Saltinis: autorés apklausos rezultaty suvesting, http://www.publika.lt/mano-12-rezultatai-7005. html,
http://www.publika.lt/mano-12-rezultatai-6998.html

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima organizacijose ,,M* ir ,,N“

Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %

1. 18-25 metai 7 22.58
2. 2635 metai 17 5484
3. 3645 metai 4 12.9
4. 46-55 metai 3 9.68
5. 55 ir daugiau 0 0
Viso k)| 100.00%

Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %

1. 18-25 metai ikl 2558
2. 26-35 metai 12 2791
3. 3645 metai 17 39.53
4. 46-55 metai 3 6.95
5. 55 ir daugiau 0 0
Viso 43 100.00%

Saltinis: autorés apklausos rezultaty suvesting, http://www.publika.lt/mano-12-rezultatai-7005.html,
http://www.publika.lt/mano-12-rezultatai-6998.html

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy organizacijose ,,M* ir ,,N*
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Atsakymo variantas
1. vyras
2. moteris

Viso

Atsakymo variantas
1. vyras
2. moteris

Viso

Pasirinkimuy
2
29
M

Pasirinkimuy
18
25

43

3 PRIEDAS (tgsinys)

Santykis, %
644
93.55

‘

100.00%

2
2

e |
Santykis, %
41.86
58.14
oo l
1

Saltinis: autorés apklausos rezultaty suvesting, http://www.publika.lt/mano-12-rezultatai-7005.html,
http://www.publika.lt/mano-12-rezultatai-6998.html

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj organizacijose ,,M* ir ,,N*

Atsakymo variantas
1. iki 1 mety
2.1 -2 metai
3. 2 -5 metai
4. 5-10 mety
5. daugiau nei 10 mety
Viso
Atsakymo variantas
1. iki 1 mety
2.1 -2 metai
3. 2 -5 metai
4.5 - 10 mety
5. daugiau nei 10 mety

Viso

Pasirinkimuy
2
1

23

k)|

Pasirinkimy
6

[

15

43

Santykis, %
644
323

7419

L 2

&

2

16.13
0

100.00%

Santykis, %

13.95

e

16.28

18.6

ta

16.28
34.88

100.00%

Saltinis: autorés apklausos rezultaty suvesting, http://www.publika.lt/mano-12-rezultatai-7005.html,
http://www.publika.lt/mano-12-rezultatai-6998.html

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza organizacijose ,M* ir ,,N*
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Atsakymo variantas
1. darbuotojas
2. vadovas

Viso

Atsakymo variantas
1. darbuotojas
2. vadovas

Viso

Pasirinkimy
24
7
k|

Pasirinkimy
23
20

43

Santykis, %
7742
22 58
100.00%

Santykis, %
5349
46 41

100.00%

3 PRIEDAS (tgsinys)

1

Saltinis: autorés apklausos rezultaty suvesting, http://www.publika.lt/mano-12-rezultatai-7005.html,
http://www.publika.lt/mano-12-rezultatai-6998.html

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza organizacijose ,,M* ir ,,N*
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4 PRIEDAS
BENDRAS ORGANIZACIJU ,,M“ IR ,,N“ ANKETOS ATSAKYMU PASISKIRSTYMAS

PROCENTAIS

- o ) p— |
Prieinama reikalinga informacija _ -

Organizacijos tiksly finojimas 4_?"”" |
Kity darbuotajy pagalba iskilus sunkumams 4_5% | | | |

wkdant darbo uZzduotis
Pagalba besimokantierns Svietimo jstaigoje Hﬁﬁﬁ;m

Pagalba keliantiems kvalifikacija e | 1 e

] 9300

Galimybe maokytis i3 kolegy # 455

i

JEL

|
Tinkamos sglygos mokytis LE‘"”’“ | | ] 5254
| | | |

0% 20°% 40°% G0 0% 100°% 120%

| Od=iZkai pritariu / Pritariu @ Mesu tikras ¢ Mepritaru 7 \Asizkai nepri'taril.l

Saltinis: sudaryta autorés

7 pav. Organizacijy mokymosi aplinkos jvertinimas (1 kl.)

=katina darbuotojus reikti savo nuomaong H 22 =
. . - “22%
Falaika darbuotajy rodamas iniciatyvas =2
Motyvuoja darbuotojus “28% | 720
Informuoja darbuotojus apie pasikeitimus da%
organizacijoje | — — — | 91%

0 0% 0% 0% 40% S0 G0 TOY 80% Q0% 100%

| msitkai pritariu / Pritariu B Nesu tikmas § Nepritariu £ Wsishai nepritaril.|

Saltinis: sudaryta autorés

8 pav. Vadovy vaidmens vertinimas (2kl.)
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4 PRIEDAS (tgsinys)

Atliekamas darhas suteikia galimyhbe tobuléti v oyt H 11%
naujuy Ziniyy | e

Organizacijioje nuolat wwksta jvairds mokymai,
24%%
susitinkimai, projekta, igvvkos, skatinantys -

darbuctojy bendradarkiavims ir darbg komandose

Darbuctajai tarpusayyje dalijasi savo turimomis . o
Ziniomis darko mety | a5

T T T T T T T T T
0% 0% Z0% 30% 40% S0% G605 vO% 809 90% 100
T

||:m|si§kai pritariu J Pritariu @ Mesu tikras § Mepritariu / WsiShai nepr'rtaril.|

Saltinis: sudaryta autorés

9 pav. Ziniy sklaidos procesy vertinimas (3 kl.)

Darbo organizavimas, padaryty klaidy taisymas

0%
B0%
0% A
40% A
309
209 A
10% A

0%

Muolstos

Esant bitinyhei
Menukrypstama

Saltinis: sudaryta autorés

10 pav. Darbo organizavimo, padaryty klaidy taisymo vertinimas (4 kl.)
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4 PRIEDAS (tgsinys)

Darbo rezultaty aptarimas, problemy sprendimas

0%
B0%% 1
0%
G0
S0%
40%
305G
20%
10% A

0% 4

LIRS

Wk sta
requliarizi

|&kiliz
bitinybe
Mewvykzsta

Saltinis: sudaryta autorés.

11 pav. Darbo rezultaty aptarimo, iSkilusiy problemy sprendimo vertinimas

Laikas, =kirtas veiklos tobulinimui

B0% 1
0%
GG 1
S0%% 1
40%%
309 A
20% A
10% A

0% 4

FPakankamai
daug
Minimaliai
Meskiriu
tam laiko

Saltinis: sudaryta autorés.

12 pav. Laiko, skirto veiklos tobulinimui vertinimas
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4 PRIEDAS (tgsinys)

- - 419%
Technologiniy procesy tobulinimas 59%

Yaldyma procesy tobulinimas H S

| GE=
- H 30%
Ezamy produktyfpaslaugy tobulinimas 709
Maujy projekty jgyvendinimas H S e

Maujy produktuyipaslaugy kirimas M =i T00%

0% 10% 20%  30%  40% S0%  60% YO0 S0%

| O vizigkai pritariu £ Pritariu - @ Mesu tikras § Nepritariu § isigkai nepritariu

Saltinis: sudaryta autorés.

13 pav. Inovacijy diegimo daZnumo vertinimas

Technologiniy procesy tobulinimas I

“aldymo procesy tobulinimas Bt

E=zamy produktyhaslaugy tobulinimas

) . . - HE
Maujy projekty jgywendinimas 4%,

Maujy produktufpasiaugy kirimas 5 BSt

0% 10%  20%  30%  40%  S0%  B60% 7O0%  &80%

||:| Wizigkai pritariu f Pritariu - @ Resu tikras § Mepritariu £ Yizizkai nepritariu

Saltinis: sudaryta autoreés.

14 pav. Darbuotojy jsitraukimo j inovacinius procesus vertinimas
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4 PRIEDAS (tgsinys)

Labai nepalankisi

Mepalankiai

Mevtralizai

Palankisi

Labai palankiai

%

0%

115

3%

4%

0%

10%

20%

30%

40%

0%

B0

Saltinis: sudaryta autorés

15 pav. Darbuotojy reakcijos | diegiamas inovacijas vertinimas
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5 PRIEDAS
PEARSON‘O KORELIACINIO KOEFICIENTO REIKSMES

Neigiamos reik§més ApraSymas Teigiamos reik§més

0,00 Néra 0,00

-0,19 - -0,01 Labai silpnas 0,01 -0,19

-0,39 - -0,20 Silpnas 0,20 - 0,39

-0,69 - -0,40 Vidutinis 0,40 — 0,69

-0,89 - -0,70 Stiprus 0,70 - 0,89

-0,99 - -0,90 Labai stiprus 0,90 - 0,99
-1,00 Visiskai tikslus 1,00

Saltinis: KASNAUSKIENE G. (2008) Statistika verslo sprendimams, p. 119.
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