VILNIAUS UNIVERSITETAS
SIAULIU AKADEMIJA

VADYBOS MAGISTRO STUDIJU PROGRAMA

LAIMA KARPAVICIUTE

Magistro studijy baigiamasis darbas

ORGANIZACINES KULTUROS SALYGOTI PASLAUGU INOVACIJU
DIEGIMO BARJERAI

Darbo vadové: Prof. Dr. Skaidré Zickiené

Siauliai, 2025



Studijuojanciojo, teikiancio baigiamaji darba,

GARANTIJA WARRANTY of Final Thesis
Vardas, pavardé Laima Karpaviciuté
Name, Surname
Padalinys Siauliy akademija
Faculty Siauliai Academy
Studijy programa Vadyba
Study Programme Management
Darbo pavadinimas Organizacinés kultiiros salygoti paslaugu inovaciju diegimo barjerai
Thesis topic The barriers to the implementation of service innovations conditioned by
organizational culture
Darbo tipas Baigiamasis darbas
Thesis type Final Thesis

Garantuoju, kad mano baigiamasis darbas yra parengtas
saziningai ir savarankiSkai, kity asmeny indélio i
parengta darba néra. Jokiy neteiséty mokéjimy uz §j
darbg nickam nesu mokéjes.

Siame darbe tiesiogiai ar netiesiogiai panaudotos kity
Saltiniy citatos yra pazymétos literatiiros nuorodose.

1 guarantee that my thesis is prepared in good
faith and independently, there is no contribution
to this work from other individuals. 1 have not
made any illegal payments related to this work.

Quotes from other sources directly or indirectly
used in this thesis, are indicated in literature
references.

AS, Laima Karpavidiuté, pateikdamas (-a) §i darba, patvirtinu (pazymeéti) [

Embargo laikotarpis
Embargo Period

PraSau nustatyti Siam baigiamajam darbui toliau nurodytos trukmeés embargo laikotarpj:
I am requesting an embargo of this thesis for the period indicated below:

] ménesiy / months

(embargo laikotarpis negali virSyti 60 mén. / an embargo period shall not exceed 60 months).

] Embargo laikotarpis nereikalingas / no embargo requested.

Embargo laikotarpio nustatymo priezastis / Reason for embargo period:




TURINYS

SANTRAUKA ...ttt ettt b et b e et e e bt et e e bt s bt et e st e ebt e benae et enteebeenees 4
LENTELES ...ttt ittt ettt 6
PAVEIKSLAT ...ttt ettt e b et b e eat et bt e st besbe et e s b e ebe e b e sbe et enaeebeennens 7
TVADAS . ettt ettt et b e e h et h e h et h ettt e h et b et b e 8
1. ORGANIZACINES KULTUROS JTAKA PASLAUGU INOVACIU DIEGIMOBARJERAMS.................. 12
1.1 Organizacinés kultliros apibréZtis ir €lementa...........ccceeeeeeeriieeniieiieeree e 12
1.2 Organizacinés kultiiros vertinimo modeliai ir tipologija ........cceevcveeriieeeiieeiieeceeeie e 15
1.3 Veiksniai, formuojantys daugiafunkcio centro organizacing kultlirg ............ccccceeeveeevneennnn. 19
1.4 Paslaugy INOVACIT]Y SAMPTALA .......eeeiuieeieeriieeieeeieeeieeeseeesiteeste e et e eaeestaeesseeessseesnseesnseesnneens 20
1.4.1 Paslaugy INOVACT]Y @PIDIEZEIS......viiierieeeieeieieie ettt et eree e sae e e e enes 20
1.4.2 Paslaugy inovacija kaip procesas ir kaip rezultatas ..........ccccceevveercveeriieeniieerieeeeeeeene 21
1.4.3 Paslaugy inovacijy klasifikacija bei diegimo etapai ........ccocceeeeeveerveeriieenieeeiieeieeeee e 23
1.5 Paslaugy inovacijy diegimo barjery teoriné analize ...........ccoeeeeevivenneeeiieenieeeieeeee e 26
1.5.1 Paslaugy inovacijy diegimo barjery samprata ir klasifikacija .........cccccoeveveeiiiennniennenn. 27
1.5.2 Paslaugy inovacijy diegimo barjerai, kuriuos salygoja organizaciné kultura................. 30
2. PASLAUGU INOVACIJU DIEGIMO BARJERU, SALYGOTU ORGANIZACINES
KULTUROS, TYRIMO METODOLOGIJA .......ocooviieieteiitieeiieieeiet ettt 34
2.1 TYTIMO AIZAINAS. ... .eeiviieeirieiiee ettt ettt e eee ettt e st e e e eeaeeebee e s st e enseessseesaseeenseaennseessseeenseens 34
2.2 TYTIMO MELOAAT ... eeeeiieiiieeiie et ettt e et e et e e taeesaaeessseesaseeesaaensseennseeenseeas 35
3. TYRIMO REZULTATAL ...ttt sttt ettt sttt eb e en et naas 37
3.1 Tyrimo 1auKO PrISTALYINAS ....cvveruiiriiiiiie ettt ettt sttt et te et esteesse e e enes 37
3.2 Daugiafunkciy centry organizacinés Kultliros vertinimas............ceceeevereevvenereeneneneeneneenes 37
33 Paslaugy inovacijy diegimo analizé daugiafunkciuose Centruose .........ccceevveveeerieeneenevenenenne. 48
3.4 Vyraujancio organizacinés kulttiros tipo ir paslaugy inovacijy diegimo barjery analizé ....... 51
ISVADOS ..ottt ekt 58
LITERATURAL......cooteietitiietteietete ettt ettt sttt ss s sa bbb s ss st st es et s s s e st esess e 61
PRIEDAL ...ttt ettt e ettt bttt eh s bbb sbe et e st eb st et saeeae e 66
L PIICAAS .ttt ettt ettt e e e e tb e e et e e e e e etaae et b e e ere e e naeeettaeebaeeteeennbeeetbeeanseeateeenaeenns 67
2 PIICAAS .oeeeeeiie ettt et et ete ettt e ettt e et e et e e eta e e et e e e be e et aae e ahaeeeat e e nteeeataeabaeeeteeenbeeeabaeebaeaneeennbeeeaaaeareann 68
R ) 5 (16 b TR T RO TP U U USROS PPSRRRPPRIOt 70
G DTICAAS ...ttt ee et et et e e ett e e et e e et e e etaee e eba e e te e e beeeabaeebae e bt e e abeeetbeeanseeabeeenaaeeabaeeanseenteeeaaaeareann 71
I 5 (16 b T U T T RO P UUUUURU PP PSRRRPPRIOt 72
O PIICAAS ...ttt ettt e ettt e et e et e ettae e etaeeeae e e ateeestae e baeeete e e naeaeabaeebaeeateeenabeeesaaeeseaeteeenaaeenes 73
T PTICAAS ...ttt ettt ettt e et e et eettae e ebaeesat e e s teeeatae e baeeere e e naeaeabaeebaeeateeennbeeetaaeaseanaeeenaaeenns 74
Lo 05 (16 T3PPSR SPSRRRPNt 75
L 01 T T USSP 76
L0803 5 (S 1TSS 77
0 5 (S 1RSSR 78
L 5 (ST 1TSS 79
LI 5 (S 1TSS 80
0 5 1S 1TSS 81



SANTRAUKA

vt —

darbas. Vilniaus universiteto Siauliy akademija, Siauliai.

Magistro baigiamajame darbe analizuojami organizacinés kultiiros salygoti paslaugy inovacijy diegimo
barjerai.

Darbo tikslas — iSnagrinéjus organizacinés kulttiros ir paslaugy inovacijy diegimo barjery teorines
prielaidas, nustatyti vyraujancius organizacinés kultiiros tipus ir identifikuoti paslaugy inovacijy
diegimo barjerus daugiafunkciuose centruose.

Sio darbo esmé. Siekiant atskleisti paslaugy inovacijy diegimo barjery rysj su organizacine kultiira,
keliamas toks probleminis klausimas: su kokiais organizacinés kultiiros sglygotais barjerais susiduria
organizacijos diegdamos paslaugy inovacijas? Tyrimu siekiama iSsiaiSkinti, ar gali skirtingi
organizacinés kulturos tipai (klanas, adhokratija, hierarchija ar rinka) salygoti paslaugy inovacijy
diegimo barjery susidaryma.

Darbo sudétinés dalys: darba sudaro santrauka, jvadas, teorinis skyrius, metodologijos bei tyrimy
rezultaty analizés skyrius, iSvados ir rekomendacijos, naudotos literatiiros sgrasas ir priedai. Darbo
apimtis — 65 psl. (be priedy), darbe pateikiamos 26 lentelés, 15 paveiksly, 14 priedy. Ivade
apzvelgiamas temos aktualumas, problema, tikslas bei uzdaviniai. Pirmoje darbo dalyje atlikta teoriné
analize, skirta atskleisti organizacinés kultiiros, paslaugy inovacijy proceso, paslaugy inovacijy
diegimo barjery samprata. Antroje dalyje suformuota tyrimo metodologija, pagrindziami tyrimo
metodai, siekiant nustatyti paslaugy inovacijy diegimo barjery rysj su organizacine kultira. Trecioje
dalyje atliktas kokybinis tyrimas. OCAI tyrimu (The Organizational Culture Assessment Instrument,
©Kim Cameron) nustatyti dominuojantys organizacinés kultiiros tipai daugiafunkciuose centruose.
Remiantis atliktu tyrimu, atskleisti pagrindiniai paslaugy inovacijy diegimo barjerai, kuriuos salygoja
organizaciné kulttra: klano organizacinés kultiiros tipas salygoja darbuotojy pasipriesinima naujovéms,
zmogiskyjy iStekliy stoka, darbuotojy motyvacijos trilkumg, nenorg palikti ,komforto zona“ ir
darbuotojy nenora keistis. Susiduriama su specifiniu barjeru, kai klienty poreikiai daznai neatitinka
organizacijos funkcijy ar galimybiy. Adhokratijos organizacinés kultliros tipas salygoja naujoviy
salygoja neveikluma, konkurencija. MisSrus hierarchijos-klano tipas salygoja laiko stoka dél ilgesnés
biurokratiniy sprendimy eigos, griezta kontrole, grieztas taisykles, léta sprendimy priémimo procesa.
Nepriklausomai nuo vyraujancio organizacinés kultiiros tipo, visy tipy daugiafunkciai centrai susiduria
su Siais barjerais: skirtingos organizacijy vertybés po susijungimo, biurokratiniai barjerai, finansiniai
barjerai, darbuotojy motyvacijos truikumas, gebéjimy ir kompetencijy trilkumas, informacijos apie
naujas technologijas stoka, ,,organizacin¢ inercija“, kaimo gyvenamoji vietove.

Raktiniai ZodZziai: organizacin¢ kultiira, paslaugy diegimo barjerai, paslaugy inovacijos,
daugiafunkciai centrai.



SUMMARY
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organizational culture. Master's thesis. Vilnius University Siauliai Academy, Siauliai.

Master's thesis analyses the barriers to the implementation of service innovations conditioned by
organizational culture.

The aim of the thesis is to determine the prevailing types of organisational culture and to identify the
barriers to service innovation in multifunctional centres by examining the theoretical assumptions of
organisational culture and barriers to service innovation.

The essence of this work. In order to reveal the connection of barriers to service innovation with
organisational culture, the following problematic question is posed: what barriers to service innovation
do organisations face as a result of organisational culture? The study aims to determine whether
different types of organisational culture (clan, adhocracy, hierarchy or market) can lead to barriers for
service innovation.

The thesis consists of an abstract, an introduction, a theoretical chapter, a methodology and analysis
chapter, conclusions and recommendations, a list of used references and appendices. The volume of the
thesis is 65 pages (excluding appendices), with 26 tables, 15 figures and 14 appendices. The
introduction gives an overview of the relevance of the topic, the problem, the aim and objectives. In the
first part of the paper, a theoretical analysis is executed to reveal the concept of organisational culture,
the service innovation process, and barriers to service innovation. In the second part of the paper, the
research methodology is formulated, the research methods are justified in order to determine the
connection of service innovation barriers with organisational culture. The third part of the study is
qualitative research. The OCAI survey (The Organisational Culture Assessment Instrument, ©Kim
Cameron) identified the dominant types of organisational culture in multifunctional centres. The study
reveals the main barriers to service innovation caused by organisational culture: the clan type of
organisational culture causes resistance to innovation among employees, lack of human resources, lack
of motivation among employees, reluctance to leave the "comfort zone", and employees' unwillingness
to change. There is a specific barrier where customer needs often do not match the organisation's
functions or capabilities. The Adhocracy type of organisational culture leads to a fear of innovation,
employee burnout, and the challenges of implementing innovation. Mixed clan-adhocracy type - leads
to inaction, competition. Mixed hierarchy-clan type leads to lack of time due to longer bureaucratic
decision-making, tight control, strict rules, slow decision-making process. Regardless of the type of
organisational culture that prevails, all types of multifunctional centres face the following barriers:
different organisational values after the merger, bureaucratic barriers, financial barriers, lack of
motivation of staff, lack of skills and competences, lack of information about new technologies,
worganisational inertia®, rural location.

Keywords: organisational culture, barriers to service innovation, service innovation, multifunctional
centres.
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[VADAS

Temos pristatymas ir aktualumas. Vis didéjanti konkurencija ir besikeiiantys Zmoniy poreikiai
skatina ieSkoti alternatyvy, kaip suteikti kuo jvairesnes paslaugas skirtingoms gyventojy grupéms,
siekiant gerinti ne tik paslaugy prieinamumg, bet ir paslaugy kokybe. Siy tiksly jgyvendinimui
organizacijos riipinasi paslaugy inovacijy diegimu, nes jy svarba zmoniy gyvenime yra neabejotina.
,Bitina islikti konkurencingiems: nebeuztenka siiilyti aukStos kokybés paslaugas®, teigia Velayati,
Shabani ir Nazarian, (2020, p. 2). Organizacijos turéty nuolat ieSkoti inovatyviy paslaugy, kad islikty
pranaSesnés uz konkurentus ir sudominty klientus savo pasitilymais. Tai budinga ne tik verslo
organizacijoms. Tai tampa aktualu ir Svietimo jstaigoms bei Lietuvoje veikiantiems daugiafunkciams
centrams, teikiantiems Svietimo, kultiros bei socioedukacines paslaugas vietos gyventojams. Nors
daugiafunkciy centry konkurencija tarpusavyje nevyksta, taCiau svarbu, kad teikiamos paslaugos
daugiafunkciuose centruose nedubliuoty kity toje pacioje vietoveje veikianciy jstaigy ar organizacijy
paslaugy (pvz., mazg¢jantis gyventojy skaiCius salygoja mokymo jstaigy optimizavima, mokyklos
jteisina visos dienos mokyklos statusg, vaiky dienos centrai kuriami prie vietos bendruomeniniy
organizacijy toje pacioje vietoveje, kaip ir jsiklirgs daugiafunkcis centras), o siekty papildyti paslaugy
jvairove tam, kad bty veiksmingiau naudojami istekliai, i§laikomos jau turimos bei diegiamos naujos
paslaugos. Lietuvoje veikian¢iuose daugiafunkciuose centruose socialiniy, Svietimo ar kulttros
paslaugy prieinamumas ir kokybé, psichologinis pasirengimas pokyciams kuria specifinj
daugiafunkcinio centro veiklos modelj, kai jau veikianciai jstaigai priskiriamos tam tikros papildomos
funkcijos arba, jkiirus daugiafunkcinj centra, tose paciose patalpose jsikuria kitos jstaigos ir (ar)
organizacijos, kuriy paslaugos reikalingos vietos bendruomenés poreikiams tenkinti. Tokie centrai
paprastai keiciasi, kintant socialinei aplinkai, pleCiantis socialinei partnerystei ir pan. KeiCiantis
lankytojy poreikiams, kei¢iasi paslaugy jvairove, kai kurios paslaugos visiskai iSnyksta. Todél biitina
paslaugy kaita ir inovatyviy sprendimy paieska. Paslaugy inovacijy konkrecioje organizacijoje
biitinumo poreikio iSsiaiSkinimas, strategijos parengimas, jvedimas arba sukiirimas ir jo pristatymas
salygoja finansings, investicijy, personalo valdymo priezastys ar netgi vartotojy poziiiris i suteikta
paslaugg. Diegiant paslaugy inovacijas, svarbu nustatyti barjerus, su kuriais dazniausiai susiduria
jmonés, ypa¢ tuos, dél kuriy nepavyksta jvesti j rinka naujy paslaugy. Siame darbe nagrinéjami
paslaugy inovacijy diegimo barjerai, kuriuos salygoja organizaciné kultiira. Kadangi daugiafunkciy
centry organizaciné kulttra turi specifiSkumo (dé¢l susijungusiy keliy organizacijy), organizacinés
kultiiros skirtumai jtakoja inovacijy jgyvendinimg Siose organizacijose.

»dunku rasti bent vieng organizacinés veiklos sritj, kuriai organizaciné kultiira nedaryty jtakos - tai
rodo pastaraisiais deSimtmeciais atlikty tyrimy kryptys ir Siy tyrimy gausa® (Vveinhardt, 2018, p. 2).
Nagrinéjant su organizacine kultira susijusius mokslinius S$altinius (O’Donnell, Boyle, 2008;
Ramanausko, 2017; Odor, 2018; Usoro, Ogbang, 2021; Vveinhardt, Fokto, 2023 ir kt.), i§ juose atlikty
moksliniy tyrimy matyti, kad ilgalaiké organizacijos sékmé gali biiti pasiekta tik tuo atveju, jei
organizacijos kultiira bus suderinta su strateginiais organizacijos tikslais, o darbuotojo asmenybés
vertybés derés su organizacijos vertybémis. Inovacijos priklauso nuo zmoniy, nuo jy gebéjimo
generuoti zinias ir idéjas bei taikyti jas savo darbo vietoje ir visuomenéje. Straipsniuose paslaugy



inovacijy apibrézimy, organizacinés kultiiros sgvoky ir apibrézimy jvairovés gausa atskleidzia Siy
koncepty tyrinéjimo svarba, todél Siame darbe akcentuojamos organizacinés kultiiros ir paslaugy
inovacijy apibréztys, remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky tyrimais. Organizacinés kultiiros ir
inovacijy diegimo sgsajy svarba ir rySiai pabréziami daugelyje Lietuvos mokslininky darby
uzsienio moksliniky Aboramadan, Albashiti, Alharazin, Zaidoune (2019), Kariyapperuma (2014);
Mazur (2016); Naranjo-Valenciaa, Jimenez-Jimenezb, Sanz-Valle (2015); Andriukaitiene, Cherep,
Voronkova, Punchenko, Kyvliuk (2018); Ceausu, Murswieck, Kurth, Ionescu (2017) ir kt. tyrimuose.
Norint nustatyti paslaugy inovacijy diegimo barjerus, reikalingas gilesnis paslaugy inovacijy diegimo
apibrézties bei proceso iSmanymas. Siame darbe analizuoti Nardelli, Scupola, Jensen, 2014; Taques,
Lopez, Basso, Areal, 2020; Heinonen, Strandvik, 2021; Aspara, Klein, Luo, Tikkanen, 2018; Li, Lib,
Gao, 2019; Snyder, Witwell, Gustafsson, Fombelle, Kristensson, 2016; Li, Lib, Gao, 2019, ir kt.
mokslininky straipsniai, kurie jvairiais poziiiriais atskleidé paslaugy inovacijy diegimg organizacijose.
Biemans, Griffin ir Moenaert (2016) teigimu, kai kurie mokslininkai isskiria paslaugy inovacijas ir
naujy paslaugy kiirima kaip atskiras savokas. Siame darbe bus laikomasi labiau paplitusios tradicijos ir
sgvokos ,,paslaugy inovacija“ ir ,,naujy paslaugy kiirimas* bus laikomos sinonimais, kurie apibréziami
kaip naujos ar patobulintos paslaugos kiirimo procesas nuo id¢jos ar koncepcijos sukiirimo iki
pateikimo rinkai.

Paslaugy inovacijy diegimo barjerai analizuoti ir tirti jvairiy sricly mokslininky: Povilaitis ir
Ciburiené, 2009; Lorenz, Burger, Hottum, 2012; Videikieng, Simanskiené, 2014; Lukjanska, 2014;
Taneja, Hayek, Pryor, 2016; Madeira, Duarte, Madeira, Flavio de Sao Pedro Filho, 2018; Retkoceri,
Kurteshi, 2018; Das,Verburg, Verbraeck, Bonebakker, 2018; Kapler M. 2021; Carvache-Franco O.,
Carvache-Franco M., Carvache-Franco W., 2022; atskleid¢ barjery samprata bei klasifikacijas, taciau
galima pastebeti, kad stokojama tyrimy, patvirtinan€iy inovaciniy paslaugy diegimo barjery ir
organizacinés kulttiros tarpusavio priklausomybe.

Temos mokslinis iStirtumas ir tyrimo naujumas: Nepaisant to, kad paslaugy inovacijy diegimo
barjerai néra visiSkai nauja sgvoka, vis gi, iSsamiy organizacinés kultiros salygoty paslaugy inovacijy
diegimo barjery tyrimy néra gausu. Paslaugy inovacijy diegimo barjerai ir jy rySys su organizacine
kultiira néra gerai iStirtas, daugumoje moksliniy straipsniy tik uzsimenama apie rySj arba yra
nurodoma, kad toks rySys egzistuoja. Daugiausia informacijos randama uZsienio tyréjy moksliniuose
Saltiniuose. Lietuvoje publikacijy paslaugy inovacijy diegimo barjery tema, o ypac, salygoty
organizacinés kulttiros, néra gausu. Lietuviy mokslininkai Povilaitis, Ciburiené, 2009a, Videikiene,
Simanskiené, 2014, Vaidelis, 2021; SedZiuviené ir Vveinhardt, 2018; paslaugy inovacijy proceso
barjerus ir jy valdymo priemonés analizavo dazniausiai iSskirdami sékmés veiksnius, fragmentiskai
arba bendrame inovacijy proceso valdymo kontekste. ISsamiausiai $ig tema tyré Giedraityte (2016),
atskleisdama inovacijy proceso barjery (trikdziy) nustatymg bei valdyma kiekviename inovacinio
proceso etape.

Sis tyrimas atliktas Lietuvoje veikian¢iuose daugiafunkciuose centruose, Siame tyrimo lauke
organizacinés kultiiros salygoty paslaugy inovacijy diegimo barjery tyrimy nebuvo atlieckama.



Moksliné problema. Siekiant atskleisti paslaugy inovacijy diegimo barjery ry$j su organizacine
kultiira, keliamas toks probleminis klausimas: su kokiais organizacinés kultiiros sglygotais barjerais
susiduria organizacijos diegdamos paslaugy inovacijas?

Darbo objektas — organizacinés kultiiros sglygoti paslaugy inovacijy diegimo barjerai.

Darbo tikslas — iSnagrinéjus organizacinés kulttiros ir paslaugy inovacijy diegimo barjery teorines
prielaidas, nustatyti vyraujancius organizacinés kultiiros tipus ir identifikuoti paslaugy inovacijy
diegimo barjerus daugiafunkciuose centruose.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti organizacinés kultiiros samprata, ja sudarancius elementus, modelius, tipologija bei jos
reikSme organizacijai teoriniu aspektu;

2. ISanalizuoti paslaugy inovacijy apibrézimy, klasifikacijos, paslaugy inovacijy diegimo etapy
teorinius aspektus;

3. ISnagrinéjus teorines prielaidas apie inovacijy diegimo barjerus, atskleisti organizacinés kultiiros
itaka paslaugy inovacijy diegimo barjery susidarymui,

4. Atlikus organizacinés kultliros vertinimg daugiafunkciuose centruose, nustatyti vyraujantj
organizacings kulttiros tipa;

5. Identifikuoti paslaugy inovacijy diegimo barjerus daugiafunkciuose centruose, atskleidziant
vyraujancios organizacinés kultiiros ir paslaugy inovacijy diegimo barjery sasajas.

Tyrimo metodika. Darbe naudoti Sie tyrimo metodai: Siekiant teoriniu lygmeniu iSspresti tyrimo
problema, taikyti mokslings literatiiros Saltiniy analizés, bendrosios ir loginés analizés, kompleksinio
apibendrinimo ir lyginimo metodai. Empirinéje darbo dalyje, siekiant nustatyti, su kokiais
organizacinés kultiiros sglygotais barjerais susiduria daugiafunkciai centrai diegdami paslaugy
inovacijas, taikytas kokybinio tyrimo metodas.

Darbo struktiira — §j magistro darbg sudaro santrauka, jvadas, teorinis skyrius, metodologijos bei
tyrimy rezultaty analizés skyrius ir i§vados. Darbo apimtis — 65 psl. (be priedy), darbe pateikiamos 26
lentelés, 15 paveiksly, 14 priedy.

Apribojimai. Sio tyrimo imtis buvo ribotos apimties, todél biisimuose tyrimuose ja biitina i$plésti, kad
bty galima atlikti iSsamesnius tyrimus, jtraukiant visus tiriamy jstaigy darbuotojus, ne tik vadovus.
Tod¢l, siekiant padidinti tyrimo iSorinj patikimumg, biisimi tyrimai turéty bati atlikti, jtraukiant
daugiau sektoriy — verslo organizacijas, gimnazijas arba kitas ugdymo jstaigas.

Atsizvelgiant | organizacinés kulttros vertinimo modeliy gausa, gali biiti, kad jei bty naudojamas kitas
tyrimo metodas, biity buve¢ gauti kitokie rezultatai.

10



Savoku Zodynas

Adhokratija - ,,zodzio ,,adhokratija“ Saknis yra ad hoc, t. y. laikinas, specializuotas ir dinamiskas
dalykas. Pagrindinis adhokratijos tikslas - skatinti geb&jima prisitaikyti, lankstumg ir kiirybisSkuma, kur
budingas neapibréztumas, dviprasmiSkumas ir informacijos perteklius® (Cameron, Quinn 1999, p. 47).

Barjerai - bet kokie veiksniai, darantys jtakg inovacijos etapui, kuris stabdo, keicia ar atideda inovacija
(Lukjanska, 2010).

Daugiafunkcis centras — ,tai Svietimo, kultiros, socialines, sveikatos, sporto, uzimtumo ir kitas
paslaugas vaikams bei vietos bendruomenei teikianti jstaiga, kurios veikla gali buti: ikimokyklinis,
prieSmokyklinis ir neformalusis vaiky Svietimas, vaiky priezitira dieng, neformalusis suaugusiyjy
Svietimas, Svietimo pagalba, specialusis ugdymas, nuotolinis mokymas pagal formaliojo ir
neformaliojo ugdymo programas ar jy modulius, pramoginé, socialin¢, sociokultiiriné¢, meniné vaiky ir
suaugusiyjy veikla ir pan®. (Misiiinien¢ G., Tumosaité G. 2013).

Inovacija - ,,naujas arba patobulintas produktas ar procesas (arba jy derinys), kuris Zenkliai skiriasi nuo
ankstesniy vieneto produkty ar procesy ir kuris yra prieinamas potencialiems naudotojams (produkto
atveju) arba kuris vieneto yra naudojamas (proceso atveju)“ (Oslo vadovas, 2018, p. 255).

Inovacijuy diegimas — momentas, nuo kurio Zenkliai skirtingas naujas ar patobulintas produktas arba
verslo procesas yra pirma karta pateikiamas naudoti. Produkto inovacijos atveju - tai yra jo jvedimo j
rinkag momentas, proceso inovacijos atveju - jo panaudojimo jmonéje pirmg karta momentas (Oslo
vadovas, 2018).

Kliatis — sgvokos ,,barjeras“ sinonimas, atsizvelgiant j kontekstg ir stiliy, galimas tarptautinio zZodzio
»barjeras® pakaitas (https://vlkk.1t/konsultacijos/5335-barjeras).

Normos - tai bendri jsitikinimai apie tai, kaip Zzmonés organizacijoje turéty elgtis arba kg jie turéty
daryti, kad atlikty savo darba. Normos yra tikeétini elgesio modeliai (De Long, 1997).

Organizaciné inercija - pasireiSkia nenoru rizikuoti, ramaus pasitenkinimo atmosfera, kuri kartais
budinga ilgameciams vadovams (Cordeiro ir Vieira, 2012).

Organizaciné kultiira - , kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés zmoniy, jiems kartu
sprendziant problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi viduje* (Schein, 1992).

Paslaugy inovacija — ,naujas produktas, procesas ar paslauga, kurie reikSmingai skiriasi nuo
ankstesniy pasitilymy* (Witell et al., 2016).

Praktika - tai formali ar neformali tvarka, naudojama organizacijoje darbui atlikti (De Long, 1997).

Produkto inovacija — ,nauja arba patobulinta preké ar paslauga, Zenkliai besiskirianti nuo jmonés
rinkai pateikty gaminiy ar paslaugy‘ (Oslo vadovas 2018. 70 psl.).

Vertybés yra svarbiausias veiksnys (ribojantis arba skatinantis), darantis jtaka organizacijoje
vykstantiems procesams (Simanskiené ir kt., 2015).
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1. ORGANIZACINES KULTUROS JTAKA PASLAUGU INOVACIIU DIEGIMO
BARJERAMS

Organizaciné kultiira yra esminis veiksnys, formuojantis organizacijos veiklos kryptis ir paslaugy
inovacijy diegimo s¢kme. Dabartin¢je nuolat besikeiciancioje rinkoje organizacijoms tampa svarbu ne
tik iSlaikyti veiklos efektyvuma, bet ir diegti inovacijas, kurios padéty joms konkuruoti ir patenkinti
augancius vartotojy poreikius. Taciau inovacijy diegimas daznai susiduria su jvairiais barjerais, kuriuos
lemia organizacijos vidaus struktiiros, procesai ir kultira. Mokslingje literatiiroje organizacinés
kultiiros jtaka inovacijy diegimui apibtidinama ir kaip teigiamas, ir kaip neigiamas veiksnys, o
teorinéje dalyje analizuojama organizacinés kulttiros samprata, jos pagrindiniai elementai ir tipai, taip
pat iSsamiai nagrinéjama, kaip organizacin¢ kultiira veikia inovacijy diegimo procesus bei su kokiais
barjerais tenka susidurti Siuose procesuose. Norint atskleisti, kokie organizacinés kultiiros barjerai
trukdo paslaugy inovacijy diegimui, toliau pateikiama organizacinés kultiros apibréztis, remiantis
mokslinés literatiiros analize.

1.1  Organizacinés kultiiros apibréztis ir elementai

Organizaciné kultiira yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, lemianciy organizacijos veiklg ir seékme. Ji
apibiidina vertybes, elgesio normas, tradicijas ir jsitikinimus, kurie formuoja organizacijos aplinkg ir
turi jtakos tiek darbuotojams, tiek vadovams. Organizaciné kultiira néra vienoda visose organizacijose
— ji gali skirtis ne tik tarp skirtingy organizacijy, bet ir tarp atskiry jy padaliniy. Siame skyriuje bus
gilinamasi ] tai, kaip organizaciné kultira formuojama, kokig jtakg ji daro darbuotojams ir
organizacijos veiklai, bei kodel organizacijos siekia stiprios ir efektyvios kultiiros. Organizaciné
kulttira yra placiai tyriné¢jama ir laikoma esminiu organizacijos veiklos veiksniu. Organizacing kultiirg
suvokti nelengva, nors ji nagrinéjama daugelio mokslininky. Aboramadan, Albashiti, Alharazin ir
Zaidoune (2019) pateiké platy organizacinés kultiiros apibrézimy tyringjima. Simanskiené, Gargasas ir
Ramanauskas (2015) atskleidé skirtingus pozitrius j organizacinés kultiros turinj ir esme. Vaidelis
(2021) organizacing kultiirg apibtidino kaip dinamiSkg procesa, apimant] prisitaikymg prie poky¢iy,
skatinant] inovacijas ir geb¢jima mokytis. Pasak Ramanausko (2017), organizaciné kultiira prisideda
prie iSorinio jvaizdzio kirimo, formuoja santykius su tieké¢jais, klientais ir partneriais, bei nukreipia
démesj | svarbiausias strategines kryptis.

»Lietuvos mokslininkai néra pri¢je bendros nuomonés diskusijoje, kokj terming vartoti kalbant apie
organizacin¢ kultirg, organizacijoje vyraujanti kultlira yra organizaciné ar organizacijos* (Stundzg,
2010, p.64). Todél remiantis kai kuriy mokslininky (Simanskienés, 2002; Vveinhardt, 2011)
jzvalgomis, kad organizacijos kultiira yra natiiraliai organizacijoje besiformuojanti kultiira, o
organizaciné kultiira — tai kultiira, kuriag samoningai formuoja vadovai ar atsakingi asmenys. Siame
darbe pasirinkta vartoti organizacinés kultliros terming, nes pagrindinis démesys skiriamas tikslingai
kuriamai kultiirai organizacijose. Organizaciné kultiira, pasak Simanskienés (2002), — tai sgmoningai
vadovybes sukurta kulttira, kuri kaip jungiamoji grandis vienija visy darbuotojy pastangas, remiantis
dvasinémis, emocinémis, kultlirinémis vertybémis, siekti bendry organizacijos tiksly. Organizaciné
kultiira daro jtaka darbuotojams, jy moralinei biiklei, emocijoms ir darbo atsidavimui. Organizaciné
kultira daro jtaka darbo kokybei (Pauzuoliené, 2017). Organizacijos, turin€ios daugiausia viding
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procesy kultiira, gali stipriai prieSintis naujoves skatinan¢ioms reformoms (O'Donnell ir Boyle, 2008).
Pagal Simanskienés ir kt. (2015, p. 311) organizacinés kultiiros apibrézimy skirstyma, ,,pirmajai grupei
priskiriamos organizacijos ir jos nariy veiklos charakteristikos, antrajai grupei — organizacinés kultiiros
elementy apibrézimai ir treCiajai — apibrézimai, traktuojantys organizacing kultiirg kaip integralia
kategorija“. Belias ir Koustelios (2014) pazymi keleta bendry ypatybiy, biidingy vartojamiems
organizacinés kultiiros apibrézimams - organizacin¢ kultiira formuojasi grupése, yra susijusi su
organizacijos ir jos darbuotojy aplinka, istorija, darbo salygomis ir specifiniais jvykiais ir yra sudétinga
ir daugiasluoksn¢, apimanti kognityvinius ir simbolinius aspektus.

Siekiant placiau atskleisti organizacinés kultiiros samprata, Siame skyriuje nagrinéjama organizacinés
kultiiros apibréztis, remiantis skirtingy autoriy apibrézimy analize, i$skiriant pagrindinius organizacinés
kultiiros bruozus, pozymius bei elementus (1.1.1 lenteléje pateikiama mokslininky organizacinés
kultiiros apibréZztis ir samprata).
1.1.1 lentele
Organizacinés kultiiros samprata

Organizacinés kultiiros apibréZimai Autoriai

Schein,
2010, p. 21

Imonés kultiira gali buti traktuojama kaip vertybiy, pozitiriy, elgsenos modeliai, ritualai, jsitikinimai,
normos, lukesciai, socializacija ir darbuotojy prielaidos, kurie yra pagrindinis organizacijos
identitetas ir kurie padeda nustatyti darbuotojy manieras. ,,Organizaciné kultira— tai kertiniy
jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés zmoniy, jiems kartu sprendziant savo problemas,
susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi viduje; kadangi Sis modelis jau kurj laika veiké ir
buvo rezultatyvus, jis turi buiti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis teisingas biidas suvokti,
jausti ir spresti grupés problemas®.

(1992),

Organizaciné kultiira - tai vertybiy, simboliy ir ritualy, kuriais dalijasi konkrecios jmonés nariai, | Cortez Claver,

visuma, apibiidinanti, kaip organizacijoje elgiamasi sprendziant tiek vidaus valdymo, tiek su
klientais, tiekéjais ir aplinka susijusias problemas. Zmonés yra vienas i§ svarbiausiy organizacinés
kultiiros komponenty.

Llopis, , Gonzalez
ir Gasco, 2001, p.
3

Elgsenos normos ir praktika, daznai vadinama ,,organizacine kultiira", kuri yra butina veiksmingam | De Long (1997)
ziniy naudojimui.

Bendras buvimo, mastymo ir veikimo biidas kolektyve ir koordinuojamas Zmoniy, turin¢iy abipusiy | Serpa (2016)
lukesciy.

Organizaciné kultiira - tai bendry vertybiy, jsitikinimy ir normy visuma, daranti jtaka darbuotojy | Agwu (2014)
mastymui, jausmams ir elgesiui darbo vietoje.

Organizaciné kultiira - tai ,,neformalus, bendras poziiiris | organizacijg ir naryst¢ joje, kuris sieja | O'Donnel ir

organizacijos narius ir daro jtakg tam, kg jie galvoja apie save ir savo darbg®. Organizacijos kultiirg
sudaro pavirSutiniSkesni aspektai, tokie kaip elgesio modeliai, pastebimi simboliai ir ceremonijos, ir
giliau jsiSaknijusios bei esminés vertybés, prielaidos ir jsitikinimai.

Boyle, 2008, p. 19

Organizaciné kultira - jmonés orientacija | vidinius suinteresuotuosius subjektus, sudaranti
pagrindines taisykles, nuo kuriy priklauso darbuotojy elgesys, sukurtas ir pasidalytas organizacijoje.

Maseko (2017)

Pagrindiniais organizacinés kultliros parametrais galima jvardinti  darbuotojy pasitenkinima
(darbuotojy skatinimo sistema, gerai veikianti vidiné komunikacija, abipusis darbuotojy bei vadovy
pasitik¢jimas, orientacija ] darbg bei stabilumas), gebéjimg  prisitaikyti
besikei¢ian¢iuose procesuose (pokyCiy kiirimas, susifokusavimas ] klientus, organizacinis
mokymasis, nuolatinis ziniy gilinimas, kokybés didinimas, inovacijy skatinimas), darbuotojy
jtraukimg ] organizacijos veiklg (jgalinimas j sprendimy priémimg, orientavimasis j komandinj
darba, gebéjimy tobulinimas, darbo proceso autonomija), organizacijos misijos bendra suvokima
(vieninga organizacijos strateginé kryptis, bendri tikslai, uzdaviniai ir vizija), organizacijos
pastovuma (esminés vertybés bei susitarimai, organizaciné integracija

organizacijos
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1.1.1 lentelés tesinys

Organizaciné kultiira — tai pagrindiniy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri
pripazjstama organizacijos nariy, lemia juy elgesi, yra pa laikoma organizacijos istorijy, mity bei
pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius

Juceviciené
(1996)

Organizaciné kultlira — tai Zmogaus vertybiy, likes¢iy, savybiy, pozilriy, netgi mastymo bido
iSraiSka, suformuoti ar tradiciniai veiklos ir mastymo biidai, kuriy nauji organizacijos nariai turi
i8mokti ir bent i$ dalies priimti, kad tapty $ios organizacijos nariais

Jucevicius (1998)

Organizaciné kulttira - tai abipusis vertybiy, filosofijy ir normy egzistavimas. Tai neapciuopiama,
taCiau stipri jéga, veikianti kartu dirban¢iy zmoniy bendruomeng ir daranti jtaka tos grupés nariy
elgesiui. Tinkami elgesio buidai tampa i§ esmés savaime suprantami jos nariams, kai organizacija
igyja strukttirinj pastovuma

Bamidele (2022)

Organizacing kultiirg galima taip apibudinti: tai koordinuoty organizaciniy, vadybiniy, technologiniy
ir neformaliy tarpasmeniniy santykiy visuma, pasiekiama tam tikroje valdymo veiklos ir ziniy
vystymosi stadijoje

Ramanauskas
(2017)

,»Organizacinés kultliros pagrindg sudaro vertybés. Kiekviena organizacija, plétodama savo veikla,
remiasi vertybémis, kurios yra svarbiausios jos darbuotojams*.

Simanskiené ir
kt., 2015, p. 318

Organizaciné kultiira - tai tam tikros organizacijos darbuotojy priimty nuostaty ir elgsenos, turinciy
itakos jos funkcijoms ir bendrai gerovei, visuma

Belias ir
Koustelios (2014)

Organizaciné kultiira - tai vidiniy suinteresuotyjy Saliy bruozy ir elgesio visuma, kuria remdamiesi
jos gali ne tik suvokti ir mastyti apie savo viding aplinka, bet ir spresti iSoriSkai susijusias problemas.

Arif, Zahid,
Kashif ir Sindhu
(2016)

,Organizaciné kultira — tai dirbtiné, sgmoningai plétojama kultira“. Organizacinés kultiiros
charakteristikos sudaro organizacijos valdymo (vadybos) turinj ir tampa skiriamaisiais bruozais,
pagal kuriuos organizacijos save pozicionuoja, tampa atpazjstamomis ir / arba interpretuojamomis
personalo, vartotojy, klienty ir kt.

Vveinhardt, 2011,
p. 221-229

Tai kolektyvinis proto programavimas, nes vertybiy dalijimasis tarp organizacijos nariy tampa jéga,
kuri kuria organizuota kultiira pagal aiskius tikslus, kuriy visi siekia

Gorzelany et al.,
2021

Organizaciné kultiira - tai svarbiy vertybiy, jsitikinimy ir supratimo, kuriuos organizacijos nariai turi
bendrus, rinkinys. Ji pateikia patikslintus mastymo, jausmy ir reagavimo budus, kuriais
vadovaujamasi priimant sprendimus ir vykdant kita organizacijos dalyviy veikla. Organizaciné
kultiira yra tai, ko organizacijos nariai iSmoksta per tam tikrg laikg sprgsdami iSgyvenimo problemas.

Olori ir John
(2013)

Apibendrinus 1.1.1 lenteléje pateiktas apibreéztis, galime teigti, kad organizacinés kultiiros aptariama
sqgvoka yra labai plati, apibrézimy yra daug, o jy skirtumai tik nezymiis. Analizuojant pateiktus
apibrézimus, galima matyti, kad organizaciné kultiira ir uzsienio, ir lietuviy autoriy darbuose reiskia
daugmaz tq patj: organizaciné kultira — tai rinkinys vertybiy, jprociy, tradicijy, pazZiiry, suformuoty ir
susiformavusiy, siekiant jgyvendinti bendrq tikslg, susijusj su organizacijos veiklos efektyvumu ir
konkurenciniu pasisekimu. Dauguma autoriy pabréZia, kad organizaciné kultiira daro jtakg darbuotojy
mastymui, jausmams ir elgesiui darbo vietoje. Tyrimai rodo, kad stipri organizaciné kultiira prisideda
prie organizacijos sékmés, nes padeda sutelkti darbuotojus, didina jy jsitraukimgq ir produktyvumag.

Norint atlikti i§samig organizacinés kultiros analizg, svarbu iSskirti esminius organizacinés kultiiros
elementus. Organizacinés kultiiros struktirg sudaro Sie elementai: organizacijos misija, vertybés ir
tikslai, vidinés organizacijos elgesio normos ir kodeksas, tradicijos, paprocCiai, apeigos, ritualai,
organizacijos jvaizdis, mitai, istorijos, legendos. Visi $ie struktiiriniai elementai glaudziai tarpusavyje
saveikauja, papildo vienas kita ir i§laiko tam tikra biisenos pusiausvyra (Simanskiené, Gargasas,
Ramanauskas (2015, p. 313). Simanskien¢ ir kt. (2015) pateiké i§vadas, kad kiekviena organizacija
vadovaujasi atitinkamomis tai organizacijai biidingomis nuostatomis ir vertybémis. Anks¢iau minéty
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autoriy (Simanskienés ir kt., 2015) poziiiriu, vertybés rodo, ka organizacijos nariai mano, kad verta
daryti, kokiy konkreCiy rezultaty ar elgsenos pageidauja organizacija arba ko ji siekia. Bitent
organizacijos vertybés yra svarbiausias veiksnys (ribojantis arba skatinantis), darantis jtaka
organizacijoje vykstantiems procesams. Normos - tai bendri jsitikinimai apie tai, kaip Zmoneés
organizacijoje turéty elgtis arba kg jie turéty daryti, kad atlikty savo darba. Normos yra tikétini elgesio
modeliai. Praktika - tai formali ar neformali tvarka, naudojama organizacijoje darbui atlikti. Kiekviena
praktika - formali ar neformali - turi konkre€ius vaidmenis ir taisykles (daznai neiSsakytas), kuriomis
vadovaujamasi j3 taikant.

Ceausu et al. (2017) poziiiriu - vertybés lemia prioritetus ir sprendimus, kurie atsispindi tame, kaip
jmon¢ leidZia savo laika ir pinigus. Siy autoriy teigimu, jmonés vertybés - tai ne tai, kg sako vadovai ar
ka jie raSo reklaminéje medZiagoje ir ataskaitose, o tai, kg daro Zmonés, vadovai ir darbuotojai.
Vveinhardt ir Fokto (2023, p. 360) pateikdami pagrindiniy asmeniniy ir organizaciniy vertybiy
palyginimus, iSskiria stipriausius raktinius zodZzius, sudaranCius organizaciniy vertybiy tyrimy sritj,
suskirstydami juos j penkis klasterius. Ramanauskas (2017, p. 44) teigia, kad vertybémis yra pagristas
kasdienis darbuotojy elgesys ir nulemtas jy pozitris j atlickamg vaidmenj: ,organizacing kultiirg
galiausiai lemia ne deklaruotos vertybés, bet vadinamosios pagrindinés prielaidos (Zmogaus
pasamongje gliidintys jsitikinimai) <...> §iy prielaidy visuma sudaro vadinamaja organizacijos kultiiring
paradigmg ir apima paziiiras ] santykius su aplinka, kasdieni gyvenima, zmogaus prigimtj, Zmoniy
veikla ir santykius®.

Belias et al. (2014) remiasi Hackmano ir Oldmano (1975) sukurtu pasitenkinimo darbu modeliu, kuriuo
sickiama apibiidinti prieZastinj ry§j tarp darbo savybiy ir darbuotojy elgesio. Siam rysiui jtakos turi trys
psichologinés salygos: 1) patiriamas darbo prasmingumas, 2) patiriama atsakomybé uz darbo rezultatus
3) faktiniy darbo rezultaty zinojimas. Pasitenkinimas darbu apibiidinamas kaip skirtumas tarp rezultaty,
kuriuos darbuotojas tikisi gauti, ir ty, kuriuos jis i$ tikryjy gauna.

Organizaciné kultiira yra svarbi organizacijos veiklos dalis, kuri turi tiesioginj poveikj jos vidinei ir
iSorinei aplinkai bei ilgalaikei sékmei. Norint giliau suprasti organizacine kultiirq, svarbu analizuoti
jos elementus: vertybes, misijq, normas, tradicijas, ritualus ir jvaizdj. Sie elementai glaudziai susije
tarpusavyje ir formuoja bendrq organizacijos aplinkg. Vertybés — tai pagrindinis organizacinés
kultiros elementas, kuris lemia darbuotojy elgesj ir poZiiirj j darbg, o normos ir praktika uztikrina
tvarkq ir efektyvy darbg organizacijoje. Tokiu biidu organizaciné kultira tampa tvirtu pamatu,
padedanciu organizacijai veikti ir sékmingai prisitaikyti prie besikeicianciy aplinkybiy.

1.2 Organizacinés kultiiros vertinimo modeliai ir tipologija
Siame poskyryje analizuojami keletas skirtingy autoriy (Shein, 1992; Hofstede, 1981; Cameron ir
Quinn, 1999; Denison, 2006; O’Reilley et al, 1991) organizacinés kultiiros modeliy bei tipy,
sisteminanciy bei klasifikuojan¢iy organizacijas pagal jose vyraujancias kultiras. Tyrinédami
organizacine kultiira, mokslininkai Belias et al. (2014), Pauzuoliené ir Simanskien¢ (2021) ir kt.
i8skyré daugybe skirtingy tipy, kad apibiudinty organizacijy formg ir funkcijas. Pauzuoliené (2017)
pazymi, kad mokslininkai savo sukurtus organizacinés kultiros vertinimo instrumentus jvardija
skirtingai. ,,Vieni juos vadina metodais, kiti — modeliais, skalémis ar instrumentais. Norint iSvengti
pavadinimy jvairovés daznu atveju pasirinktas vartoti ,instrumento* terminas. <..> kai kur yra
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vartojami ir kiti pavadinimai, kaip modelis, skalé ar metodas, nes norint i$laikyti mokslinj objektyvuma
pasirinkty mokslininky vertinimo metodiky pavadinimai <...> jvardijami tais terminais, kuriais autoriai
patys jvardijo sukurtus organizacinés kultiiros vertinimo instrumentus® (Pauzuoliene, 2017, p. 51).
Simanskiené ir Sandu teigimu, ,norint sukurti ir puoseléti tinkama organizacing kultiirg bitina ja
jvertinti (Simanskiené ir Sandu, 2013, p. 201). Siame darbe bus pla¢iau analizuojami organizacinés
kultiiros vertinimo instrumentai, kuriy dimensijos bei juos jtakojantys veiksniai gali turéti sgsajy su
paslaugy inovacijy diegimo barjerais. Pasirinkti analizuoti instrumentai, kurie dazniausiai cituojami ir
taikomi moksliniuose darbuose. Tikslingai pasirinkti skirtingi instrumentai, norint i$siaiskinti, kokiais
teoriniais kriterijais daZzniausiai mokslininkai remiasi, vertindami organizacing kultiira, kad pagal tai
bty galima sukurti kuo tikslesnj tyrimo instrumenta.
Cameron ir Quinn (1999) sukurtas organizacinés kultliros vertinimo instrumentas (angl.
Organozational Culture Assesment Instrument — OCAI), apibréztas dviem konkuruojanciy vertybiy
Antra
dimensija — vidiné orientacija ir integracija / iSoriné orientacija ir diferenciacija. Kiekvienas kvadratas
pavadintas pagal labiausiai atitinkanc¢ig organizacinés kultiiros charakteristikg (1.2.1 lentel¢).

1.2.1 lentele

dimensijomis. Pirma dimensija — lankstumas ir diskretiSkumas / stabilumas ir kontrolé.

Cameron ir Quinn Organizacinés kultiiros vertinimo instrumentas

KLANAS. Jgalinimas, komandos formavimas, | ADHOKRATIJA. Nustebinti ir pradZiuginti, naujy

darbuotojuy jtraukimas, ZmogiSkujuy iStekliu vystymas,
atviras bendravimas

standarty Kkirimas, poreikiu numatymas, nuolatinis
tobulinimas, kiirybi§ky sprendimy paieSka

HIERARCHIJA. Klaidy aptikimas, matavimas, procesy
kontrolé, sistemingas problemy sprendimas, kokybés
jrankiai

RINKA. Klienty pageidavimy vertinimas, produktyvumo
didinimas, iSoriniy partnerysciy kiirimas, konkurencingumo
didinimas, klienty ir tiekéjy jtraukimas

Saltinis: sudaryta pagal Cameron, Quinn, 2006, p. 50

Sio tyrimo autoriai (Cameron ir Quinn, 2006) pabrézia klano tipo privalumus: organizacijos ilgalaike
zmogisSkyjy iStekliy plétros nauda ir didele reikSme¢ sanglaudai bei moralei. Sékmé, jy manymu,
apibréziama kaip jautrumas klientams ir rlipinimasis zmonémis, teikiant pirmenybg¢ komandiniam
darbui, dalyvavimui ir sutarimui. (Cameron ir Quinn, 2006, p. 66). ,,Tipiskoje klano kultiiroje stipriai
iSreiksStas ,,mes* jausmas, aukSta organizacijos atsakomyb¢ bei dideli jsipareigojimai darbuotojams*
(Patapas ir Labenskyte, 2011, p. 595). Cameron ir Quinn (2006), nurodo, kad hierarchinés kultiiros
vadovai didziuojasi, esantys geri koordinatoriai ir organizatoriai, kurie siekia efektyvumo. Hierarchijos
organizacin¢ kultira apibiidinama biurokratinio modelio septyniais bruozais: formalios taisyklés,
specializacija, nuasmeninimas, atrankos sistema, grista jvertinimu, hierarchija, atskira nuosavybe,
apskaita (Patapas ir Labenskyté, 2011). Adhokratinei organizacinei kultiirai biidinga: unikaliy naujy
produkty pateikimas, novatoriSkumas, veiklumas, lankstumas, eksperimentavimas, rizikingumas,
individualumas, kiirybiSkumas, palaikoma asmening iniciatyva bei laisvé. Vadovai laikomi novatoriais
ir mégejais rizikuoti. Organizacija vienija jsipareigojimas eksperimentuoti ir diegti naujoves.
Didziausias démesys skiriamas pazangai. Ilgalaikis organizacijos démesys skiriamas augimui ir naujy
iStekliy jsigijimui (Cameron ir Quinn, 2006). Rinkos organizaciné kultiira funkcionuoja kaip rinka, t. y.
orientuota ] iSoring, o ne j viding aplinkg. Pagrindinis démesys sutelkiamas j iSorinius santykius su
klientais, jtraukiant tiekéjus, vartotojus, profesines sgjungas, teisines institucijas ir kt. Rinkos kultiiros
logika — aiSkus tikslas ir agresyvi strategija.
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Belias et al. (2014) argumentuoja, kad organizacin¢ kultira formuoja darbuotojy elgesi, vertybes ir
bendravimo biidus, o tai turi reikSminga poveiki jy pasitenkinimui darbu. Usoro, Ogbang ir Etuk (2021)
prasta komunikacija ir nenuoseklumg priskiria veiksniams, trukdantiems indé¢liui j veiklos rezultatus
(Usoro et al., 2021, p. 76). Hierarchiné kulttira, kurioje dominuoja griezta kontrolé ir maZa autonomija,
daznai susijusi su zZemesniu darbuotojy pasitenkinimu. Karimli (2023) nustaté, kad organizacinés
kultiiros poveikis inovacinei veiklai, kaip ir daugeliui kity veikly, taip pat yra dvejopas - ji gali ir
palengvinti veiklos jgyvendinima, ir uzkirsti kelig Siai veiklai. Autoré Karimili (2023) inovacinés
kultiiros struktiirg lygina su adhokratinés organizacijos kultiros tipu (inovacijy ir kirybiSkumo
skatinimo). Pasak Pauzuolienés, Simanskienés (2021, p. 71), §ie keturi organizacinés kultiiros tipai
tiriami, panaudojant instrumenta, ,.kurio pagrindg sudaro SeSios organizacinés kultiros dimensijos: 1)
dominuojantys organizacijos bruozai; 2) valdymo stilius; 3) vadovavimas darbuotojams; 4)
organizacija telkiantys elementai; 5) strateginiai tikslai; 6) sekmés kriterijai“. Sis instrumentas gali biiti
naudojamas kaip pirminis, organizacijai prad¢€jus pokyc€ius, ir kaip antrinis, juos jau jvykdzius: gali
padéti nustatyti, ar darbuotojai patenkinti darbu. ,,OCAI yra naudinga priemoné¢, vykdant sujungima ar
reorganizacija® (Pauzuoliené, 2017, p. 55). Ramanausko (2017, p. 108) nuomone, Cameron ir Quinn
metodikos privalumams galima priskirti: prakting orientacija, kuri apima pagrindinius kultiiros
pokycCius, kurie nustatyti kaip lemiantys organizacijos sékme¢. Remiantis Ramanausko (2017)
1zvalgomis, ypac svarbu ] tyrimg jtraukti tuos, kurie atsakingi uz veiklos krypciy nustatyma, vertybiy
formavimg, vadovavimg esminiams pokyc¢iams; kiekybinj ir kokybinj vertinimg — procesas pasikliauja
tiek kiekybiniu, tiek ir kokybiniu vertinimu.

O‘Reilly, Chatman ir Caldwell (1991) organizacinés kultiiros suderinamumo metodas — tai
kultdiros vertybiy matavimo metodas (angl. Organization Culture Profile — OCP). ,,Sis modelis rodo,
kad organizacijos kultiirg gali apibiidinti inovacijos ir rizikos prisitmimas (1 veiksnys), démesys
detaléms (2 veiksnys), orientacija i rezultatus (3 veiksnys), agresyvumas ir konkurencingumas (4
veiksnys), palaikymas (5 veiksnys), démesys augimui ir atlygiui (6 veiksnys), orientacija ]
bendradarbiavima ir komanda (7 veiksnys) ir ryztingumas (8 veiksnys)“ (O‘Reilly et al. (1991). Si
tyrimo metodika daugiausiai karty modifikuota. Modifikuotos septynios organizacinés kultliros
vertinimo dimensijos pateiktos 1.2.2 lentelé¢je.

1.2.2 lentele
Modifikuotos O‘Reilly et al. (1991) organizacinés kultiiros vertinimo dimensijos

Dimensijos Vertybés

NovatoriSkumas Atvirumas naujoms galimybéms, gebéjimas prisiimti rizika, noras eksperimentuoti, buti
(inovatyvumas) maziau atsakingam

Stabilumas Taisykles, saugumas ir stabilumas

Démesys detaléms Tikslumas ir analitiSkumas

Pagarba Zmonéms Teisingumas, pagarba ir tolerancija

Orientacija j komandini darba | Orientavimasis j zmones, komanda, bendradarbiavima

Orientacija j rezultatus Pasiekimai, orientavimasis j rezultata

Agresyvumas Konkurencingumas, zema socialiné atsakomybé

Saltinis: sudaryta, remiantis Pauzuoliene ir Simanskiene (2021, p. 73)

Kiekvienas teiginys koncentruojasi j skirtingg vertybe, tokig kaip ,rizikos prisi€émimas®,
»inovatyvumas®, ,tikslumas®, ,agresyvumas®, ,nekonfliktingumas* ar ,neformalumas“ (Gulbovaite,
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2014, p. 59). Sis tyrimas taikomas gana pladiai, siekiant i$siaiskinti organizacijos puoseléjamas
vertybes ir darbuotojy pozicija jy atzvilgiu.

Denison, Janovics, Young ir Cho (2006) organizacinés kultiiros vertinimo skalé (modelis) (angl.
Denison Organizational Culture Scale — DOCS) dazniausiai taikomas organizacijose, kurios nori
pakeisti organizacing kultiirg ir tobulinti veikla. 1.2.3 lenteléje.

1.2.3 lentele
Denison (2006) keturiy organizacinés kultiiros bruozy sudedamieji indeksai

Keturi organizacinés kultiiros bruoZai Matuojami rodikliai

Dalyvavimas (jsitraukimas): pokyciai Gebéjimy ugdymas, komanding orientacija, galios suteikimas

Pastovumas,  nuoseklumas: koordinavimas  ir | Pagrindinés vertyb¢, susitarimas, koordinavimas, integracija

integracija

Prisitaikymas (adaptyvumas): pajégumuy plétojimas Poky¢iy jgyvendinimas, pozifiris j klientus, organizacinis
mokymas

Misija: strateginés kryptys ir ketinimai Vizija, tikslai ir siekiai, strateginés kryptys

Saltinis: sudaryta, remiantis Pauzuoliené, p.112

Denison et al. (2006) skalé¢ - tai viena i§ nedaugelio metodiky, leidzianti organizacijoms stebéti ir
vertinti organizacing kultiirg. Pasak Ramanausko (2017, p. 109), modelio pagrinda sudaro dvi aSys:
lankstumas (lankstumas — stabilumas) ir fokusavimas (iSorinis — vidinis). D. Denison et al. (2006) savo
tyrimuose naudojo tg pacig konkuruojanciy vertybiy skale, kaip ir K. Cameron, R. Quinn modelyje
stabilumas — lankstumas ir vidiné orientacija — iSorin¢ orientacija. Kiekvienai charakteristikai
apskai¢iuojama keletas rodikliy. Sis modelis gali biiti taikomas norint nustatyti valdymo pozirj.

Organizacinés kultiiros indeksas (angl.Organizational Culture Index - OCI). Instrumentas
sukurtas Wallach (1983), pateikiamas 1.2.4 lentel¢je. Skiriamos trys dimensijos: biurokratija,
inovacijos, parama/palaikymas.

1.2.4 lentele
Organizacinés kultiiros indeksas OCI

Dimensijos Teiginiai

Biurokratija hierarchija, procediiros, struktiira, jsakymai, tvarka, nuostatos, atsargumas arba perspéjimai, orientacija
] valdzia

Inovacijos Orientacija | rezultatus, rizikos prisiémimas, kirybiSkumas, skatinimas, isSikiai, motyvacija,
verslumas

Parama/palaikymas | Pasitikéjimas, skatinimas, bendradarbiavimas, saugumas, orientavimasis j santykius, asmeniné laisvé

Saltinis: sudaryta, remiantis Pauzuoliene ir Simanskiene (2021, p- 78)

Instrumentg sudaro 24 teiginiai - po 8 kiekvienai dimensijai. OCI padeda organizacijoms identifikuoti
savo stiprigsias ir silpngsias puses, susijusias su organizacine kultiira, ir padaryti pokycius, jei reikia.
Tyrimas leidzia organizacijoms suprasti, ar jos kultlira labiau orientuota j kontrole, inovacijas ar
tarpusavio bendradarbiavima.

Hofstede (1981) organizacinés kultiiros vertinimas (angl. Hofstede’s Measure of Organisational

Culture). Hofstede organizacinés kultiiros vertinimas apima SeSias nepriklausomas dimensijas, kurios
apibtidina organizacijos organizacinés kultiiros praktikg (P jvardija praktika) (Ramanauskas, 2017, p.
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60). ,,Hofstede organizacinés kultiros vertinimas taikomas jvairiuose vadybiniuose tyrimuose, kurie
susije su organizacine kultiira® (Ramanauskas, 2017, p. 61).

1.2.5 lentelé
Hofstede (1981) organizacinés kultairos vertinimas

P1 Procesas arba rezultatas

P2 Orientacija ] darbg arba j darbuotojus
P3 Parapijiné arba profesionali

P4 Atvira sistema arba uzdara sistema
P5 Griezta kontrol¢ arba laisvé

P6 Pragmatin¢ arba normatyviné

Saltinis: sudaryta, remiantis Pauzuoliene ir Simanskiene (2021, p- 78)

Apibendrinant §j skyriy, galime teigti, kad analizuoti organizacinés kultiiros jvertinimo modeliai leidzia
organizacijoms jvertinti savo stiprybes ir silpnybes, pasirinkti tinkamus pokycius ir valdymo
strategijas, taip pat analizuoti darbuotojy pasitenkinimg bei darbo efektyvumg. Organizacinés kultiiros
vertinimas yra biitinas, norint puoseléti tinkamg organizacijos aplinka, leidZian¢ig inovacijoms
Jsitvirtinti.

1.3 Veiksniai, formuojantys daugiafunkcio centro organizacine¢ kultiira

Mokslinés literattiros apie daugiafunkcinius centrus néra daug. Taciau praktikai Sig idéjg zino ir plétoja
jau kurj laikg. Svendsen (2009) manymu, svarbiausia yra tai, jog visa veikla sutelkta vienoje vietoje.
Naujoji patogumo kulttira yra ne tik paremta technologijomis, bet ir atspindi laiko stokojancig, nuolat
keliaujancig visuomene, kuri labiau rupinasi vietos ekonomika ir tvarumu. Misifiniené ir Tumosaité
(2013) pristatée daugiafunkciy centry reorganizavimo kryptis ir kompleksiskai teikiamy Svietimo,
kultiiros ir socialiniy paslaugy sistemos plétotg. Daugumos Siy centry valdymui ir rinkodarai labai
svarbus vietinis klienty pobidis. ,,Tarpasmeniniai santykiai tarp organizacijos ir klienty bei rinkodara i§
ltipy j lupas yra svarbis ir 1§ tiesy gali biiti pagrindinis konkurencinio pranasumo kiirimo elementas*
(Millington et al. (2015, p. 25). Atsizvelgiant | pokycCius organizacijoje (kai daugiafunkcis centras
steigiamas sujungiant kelias organizacijas), svarbu atpazinti organizacinés kultiiros role Siame procese.
Sujungus keleta skirtingas veiklas atliekanciy organizacijy j vieng visuma, besikei¢ianti organizaciné
kultiira daro jtaka darbuotojams, jy moralinei buklei, emocijoms ir atsidavimui darbui. Stripeikis ir
Ramanauskas (2011) nustaté, kad inovacijos atsiranda organizacinéje kultiiroje, kuri sudaro joms
palankias salygas. ,,Jmonés, prie§ pradédamos jgyvendinti paslaugy inovacijas, gali daugiau démesio
skirti jmonés kulturiniam aspektui <...> kai darbuotojai yra atviresni, klientai lengviau priima naujas
paslaugas ir produktus, o tai skatina jmonés veiklos rezultatus (Li ef al., 2019, 262 p.). Organizaciné
kultiira apibrézia santykius su tiekéjais, klientais ir partneriais, priklausomai nuo nustatytos misijos
(Ramanauskas, 2017). Vveinhardt ir Sedziuviené¢ (2022) teigia, kad geresnis poky¢iy priémimas
priklauso nuo darbuotojy dalyvavimo ir jy jsitraukimo j darbg bei organizacijos valdymo veiksniy.
Nardeli et al. (2014) pateikia tamsigja suinteresuotyjy Saliy sgveikos puse, kurig sukelia inovacijy
procesai: 1) prieStaringus skirtingy klienty poreikius; 2) prieStaringg vadovy praktika; 3)
konkuruojancius suinteresuotyjy Saliy pozitirius.
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1.4 Paslaugy inovacijuy samprata

Tendencijy banga, apimanti sparty globalizacijos pokyCiy tempg ir technologijy pazanga, formuoja
naujas rinkos jégas. Norint iSlikti ir sékmingai veikti tokioje aplinkoje, inovacijos tampa biitinybe
Imoniy konkurencinio pranasumo Saltiniu paslaugy inovacijas vadina Taques et al. (2021). Ark,
Broersma ir Hertog (2003), Baregheh, Rowley ir Sambrook (2009) paslaugy inovacijas apibiidina kaip
kompleksinj ir daugiapakopj procesa.

Inovacijos paslaugy srityje ne visada yra matomos ir ap¢iuopiamos, taciau jy poveikis organizacijy
veiklos rezultatams gali buti labai reikSmingas (Ark et al., 2003). Li, Lib, Gao (2019) nagrinédami
paslaugy naujoviy jtakg jmonés veiklos rezultatams, nepritaré teiginiui, kad paslaugy inovacijos gali
itakoti jmonés veiklos rezultatus. Taques et al. (2021) atskleidé, kad inovacijos gali suteikti su verslu
susijusiy vidiniy ir iSoriniy pranasumy, ypac¢ d¢l dinamiSkesniy ir veiksmingesniy gamybos procesy, ir
paslaugy kiirimo naujy produkty arba esamy produkty ir paslaugy tobulinimo (Tagues et al., 2021, p.
11). Aspara et al. (2018), Velayati et al. (2020) link¢ manyti, kad nepaisant bendro sutarimo dél
pranasumy, kuriuos jmonés galéty gauti diegdamos paslaugy naujoves, tokie veiksniai kaip
vadovavimo stilius, verslo strategijos, kultiira ir veiklos paskatos yra keletas vidiniy elementy, kuriuos
Imonés turéty suderinti su savo orientacija | inovacijas (Velayati e al. 2020, p. 7).

1.4.1 Paslaugy inovaciju apibreéztis

Mokslinéje literatiiroje pateikiama daug paslaugy inovacijy aiSkinimy. Mokslininkai Witell, Snyder,
Gustafsson, Fombelle ir Kristensson (2016), atlike iSsamig paslaugy inovacijy apibrézimo analizg,
pasteb¢jo, kad néra bendros Sio termino apibrézties. Mokslininkai pateiké prieStaringg pozitrj | tai,
»kiek nauja turi buti inovacija® (Witell et al. 2016, p.1). Li et al. (2019) paslaugy inovacijas vadino
svarbia inovacijy raiSimi, taciau taip pat kritiSkai analizavo paslaugy inovacijy apibrézimg. De Jong et
al. (2003) Siam terminui suteikeé kiek kitokig reikSme, akcentuodami paslaugy unikalumag ir jy
skirtumus nuo fiziniy produkty, paslauga apibrézé kaip veiklg ar procesa, suteikiantj vert¢ vartotojui
per tiesioging sgveika, nesuteikiant apciuopiamo produkto. Mokslininkai Toivonen ir Tuominen (2009,
p- 893), paslaugy inovacija apibiidino kaip ,,nauja paslaugg arba tokj esamos paslaugos atnaujinima,
kuris yra jgyvendinamas praktikoje ir kuris teikia naudg ji sukiirusiai organizacijai, <...> be to, kad biity
inovacija, atnaujinimas turi buti naujas ne tik jo ktiréjui, bet ir platesniame kontekste*.

Gustafsson, Snyder ir Witell (2020) pateikia jzvalgas, jog 1 paslaugy inovacijos apibréztj neturéty biiti
itrauktas kirimo procesas. Minéti autoriai daro prielaida, jog paslauga turi buti i$ tiesy nauja, o ne tik
patobulinta esama. Ji turi sukurti ekonoming ar neekonoming verte kuriai nors suinteresuotai Saliai.
Gustafsson et al. (2020) siilo nauja paslaugy inovacijy apibrézima, kuris apima ne tik technologinius
pokycius, bet ir platesnj vartotojo patirties, procesy, verslo modeliy ir ekosistemy atnaujinima.
Paslaugy inovacijy struktiira suskirstyta | kelis pagrindinius komponentus: naujy paslaugy kiirima,
naujy paslaugy technologijy diegima, verslo modeliy inovacijas ir organizacijos bei vartotojy jtraukima
1 inovacijy kiirimo procesa. 1.4.1 lenteléje pateikiamos skirtingy autoriy inovacijy ir paslaugy inovacijy
apibreéztys.
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1.4.1 lentelé
Paslaugy inovaciju apibréZtis

Eil. Paslaugy inovacijy apibréztys Autoriai
Nr.
1. | Inovacija - tai kazko naujo ar kitokio darymas Madrid-Guijarro,  Antonia,
Domingo Garcia ir Auken,
2009

2. | Imonés gebéjimas gaminti produktus ir paslaugas su unikaliomis savybémis, Heimonen ir Kohtamaki,
originaliomis produkty ir paslaugy koncepcijomis arba naujais produkty ir 2018

paslaugy deriniais, kurie laikomi naudingais ir tinkamais tiksliniy klienty

poreikiams tenkinti, ir gebéjima pranokti konkuruojancius pasitilymus

3. | ,JInovacija yra naujas arba patobulintas produktas ar procesas (arba jy derinys), Oslo vadovas 2018, p. 255
kuris zenkliai skiriasi nuo ankstesniy vieneto produkty ar procesy ir kuris yra

prieinamas potencialiems naudotojams (produkto atveju) arba kuris vieneto yra

naudojamas (proceso atveju)*

4.| ,,Produkto inovacija yra nauja arba patobulinta preké ar paslauga, zenkliai Oslo vadovas 2018, 70 psl.
besiskiriantys nuo jmonés rinkai pateikty gaminiy ar paslaugy“

5. | Paslaugy inovacijy apibrézimas rodo, kad inovaciné veikla yra kompleksinis ir  Povilaitis ir Ciburiené, 2008
daugiamatis procesas

6. | Tai nauja ar reik§mingai patobulinta paslaugos koncepcija, sasaja su klientu, Ark, Broersma ir Hertog,
paslaugy teikimo sistema ar technologiné koncepcija, kuri kartais 2003

,savarankiskai", bet dazniausiai kartu su kitomis, su kuria vieng ar daugiau

(at)nauj(int)y paslaugy funkcijy, kurios konkrec¢iai firmai biina naujos ir pakei¢ia

paslaugas ar prekes, siiilomas rinkoje, bei reikalauja strukttriSkai naujy

zmogisky, technologiniy ar organizaciniy geb¢jimy

7. | Inovacija — tai funkciné, i$ esmés pazangi naujové, orientuota j seno pakeitimg Melnikas, 2000
nauju

8. | Paslaugy inovacijos: 1) nauja gérybé, kurios ankséiau vartotojai neturéjo, arba Gallouj et al., 1997
nauja §ios gérybés kokyb¢; 2) naujas gamybos metodas, dar netaikytas Sakoje; 3)

naujos rinkos jsisavinimas; 4) naujy medziagy ar medziagy Saltiniy jsisavinimas;

5) naujas gamybos organizavimo biidas

9. | Paslaugy inovacijos vertinamos kaip naujas produktas, procesas ar paslauga, Witell ez. al, 2016
kurie reik§mingai skiriasi nuo ankstesniy pasitilymy

10] ,,Paslaugy naujovés yra strateginis organizacijy turtas* Velayati et al. 2020, p. 1

11} Paslaugy inovacijos siekiant pagerinti esamas paslaugas ir kurti naujas Heinonen et al., 2020

Apibendrinant galime teigti, kad nors paslaugy inovacija placiai vartojama sqvoka, jos apibrézimai
moksliniuose Saltinuose turi panasumy (apibréZimuose ir apibiidinimuose dominuoja sqgvokos
,haujas*, , patobulintas”, , produktas, , procesas, , klientas“. Paslaugy inovacijy apibrézimai
varijuoja — nuo akcentuojamo jy naujumo lygmens iki jy poveikio organizacijos procesams ir vartotojy
patirciai. Paslaugy inovacijos gali biiti suprantamos kaip naujos paslaugos, reikSmingai patobulinti
procesai ar naujos verslo modeliy bei technologijy diegimo praktikos. Paslaugy inovacijy sékmé
priklauso nuo organizacijos gebéjimo jtraukti vartotojus ir kitus suinteresuotus asmenis j kirimo
procesq bei efektyviai taikyti naujas idéjas praktikoje.

1.4.2 Paslaugy inovacija kaip procesas ir kaip rezultatas

Siuolaikiniai paslaugos apibrézimai akcentuoja, kad paslauga — tai proceso ir rezultato sintezé.
Gronroos (1990) iSryskina keletg pagrindiniy bendry paslaugos charakteristiky, priklausomai nuo to, ka
organizacija jsipareigoja suteikti konkre¢iam vartotojy segmentui: 1) Paslauga yra procesas,
susidedantis i$ eilés veikly; 2) Paslauga bent tam tikru mastu gaminama ir vartojama vienu metu; 3)
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Klientas bent kazkiek dalyvauja kaip dalyvis paslaugy kiirimo procese. Nors egzistuoja daug skirtingy
paslaugy rasiy, vis dar neaiSku, ar paslaugy specifika daro jtaka naujy paslaugy kiirimo procesui
(Bieman, Griffin ir Moenaert, 2016). Minimalus reikalavimas tam, kad tobulinami jmoniy produktai ir
funkcionalumas biity laikomi inovacija, tai turéty buti nauja ar itin patobulinta pirmiausia paciai
Jmonei. Pozitriai  §j klausimg yra labai jvairsis. Autoriai Madrid-Guijarro et al. (2009) neakcentuoja
paslaugy inovacijy kaip atskiros koncepcijos, taCiau jie inovacijas apibrézia kaip procesus, kurie
sukuria naujas arba geresnes prekes, paslaugas ar procesus, leidzian¢ius jmonéms pasiekti konkurencinj
pranasumg. Giedraityte (2016, p. 36), remdamasi Baregheh et al. (2009) tyrimais, iSskyré biidingiausius
inovacijy sampratos bruozus, susijusius su inovacijy proceso etapais (sukiirimas, generavimas,
vykdymas, plétra ir jsisavinimas), dalyviais (organizacijos, klientai, socialinés sistemos, darbuotojai ir
kiir¢jai), reikSme (technologijos, id¢jos, iSradimai, kirybiskumas, rinka), prigimtimi (nauja,
tobulinama, kei¢iama), rasimis (produktas, paslauga, procesas, technologija) ir tikslais (pasikeisti,
issiskirti, konkuruoti). Siy atskiry inovacijy proceso elementy nustatymas bei apibendrinimas, leidzia
individualiai apibrézti konkrecios inovacijos sampratg.

Pasak Strazdo (2010), siauras produkto supratimas daznai lemia netinkamo produkto kiirimo proceso
pasirinkima, o tai galiausiai priveda prie netinkamo rezultato — nekokybisko produkto. Toks poziiiris
riboja kiiréjy inovatyvuma, skatina Sablonines id¢jas ir lemia maZziau kurybiska produkto kiirimg. Pagal
Oslo vadova, inovacijos skirstomos j produkto, proceso, organizacines bei rinkodaros. ,,Termino
, produktas“ apibréztis apima tiek prekes, tiek paslaugas™ (Oslo vadovas 2018. 70 psl.). Vartotojy
dalyvavimas, jskaitant laiko skyrimg, galimybe bendrauti, démesj, pastangas ar informacijos
perdavimg, daznai yra butina salyga, leidZianti jmonéms ir vartotojams bendradarbiauti paslaugy
kirimo procese. Dél to paslaugy kokybé¢ ar patirtis gali priklausyti nuo vartotojy jnaso. Be to, paslaugos
gali apimti ir produktus, kurie kaupia zinias. Tokie produktai yra panasiis j prekes, jei vartotojai, juos
isigije, gali juos perduoti kitiems. Sie produktai yra artimesni paslaugoms, jei vartotojy teises riboja
licencija, ribojanti dalijimosi ar pardavimo galimybes (1 pav.).
PASLAUGOS POTYRIAL

FIZINIAI PRODUKTAIL \ /

IDEJOS REGINIAL

> PRODUKTAS <
INFORMACIA | | ASMENYS
[MONES, NUOSAVYBES T

ORGANIEACIIOS TEISES

1 pav. Platesnis produkto suvokimas
Saltinis: Strazdas (2010, p. 18)
Pasak de Jong, Bruin, Dolfsma ir Meijaard (2003), apibréziant inovacijas paslaugy srityje, jprastinis
skirstymas j produkto ir proceso inovacijas netaikomas. Taip yra dél to, kad paslaugos daznai
gaminamos ir vartojamos vienu metu, jos kuriamos ir suvartojamos vienu metu, o jy verté atsiranda i$
teikimo proceso ir vartotojo patirties. Witell et al., (2016) apibréztyje paslaugy inovacijos rezultatas
atskiriamas nuo kiirimo proceso. Jy pozitriu, kad iSradimas tapty inovacija, jis turi buiti naudojamas ir
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diegiamas praktikoje, turi biiti naujas vienam i§ dalyviy ir turi sukurti vert¢ kuriam nors dalyviui
(Witell et al., 2016, p. 2). Paslaugy srityje veiklos rezultatas yra neatsiejamas nuo pacios veiklos
proceso, kuriame tiesiogiai dalyvauja paslaugos gavéjas — klientas. Kitokj poziiirj iSreiskia Kubilitte,
verte asmenims, organizacijoms ar visuomenei. Jos pateikia platesnj tikslag — padéti kurti ateitj, kurioje
zmoneés galéty mégautis aukSciausia gyvenimo kokybe. Skackauskiené ir Vesterte, (2018, p.1) sieke
pagristi butinybg bendrauti su klientu. I$ Siy teiginiy galima daryti prielaida, kad paslaugos kokybei
uztikrinti svarbus ne tik teikéjo, bet ir vartotojo pozitris. Povilaitis ir Ciburiené (2009) atskleidé ypac¢
rySky gamintojo ir vartotojo rysj. Praktika rodo, kad paslaugy inovacijy diegimg kaip intuityvy ir
kirybiSka procesg labai sudétinga jvertinti. TradiciSkai paslaugy inovacijy rezultatai buvo vertinami
remiantis finansinémis priemonémis, buvo pereita prie platesnés perspektyvos, kai tikrasis tokiy
naujoviy poveikis yra lygus vertei, kurig jos sukuria klientui (Witell et al., 2016; Gustafsson et al.,
2020; Ark, Broersma ir Hertog 2003, Hoyer, Chandy, Dorotic ir Krafft, 2010; Gallouj ir Weinstein
(1997). ,,Klienty dalyvavimo inovacijose tyrimai rodo, kad klienty dalyvavimas duoda tiesioging nauda
— pastebimas platesnis Sio proceso poveikis® (Damkuviené, Petukiene, Valuckiené, Tijlinaitiené,
Bal¢itinas ir Bersénaité, 2014, 32 p.). Siy autoriy teigimu, klientui ir organizacijai saveikaujant, galima
sumazinti inovacijy kiirimo i$laidas, sutrumpinti naujos paslaugos kiirimo laika.

Lengviniené ir Vengriené (2008, p. 120) iSskyré paslaugy inovacijy aspektus: ,,1) inovacinis procesas
intensyviai vyksta paciose paslaugose <...> 2) Paslaugos tampa inovacijy kiirimo ir jgyvendinimo
iniciatoriais kituose iikio sektoriuose, uztikrindamos tolesne jy raida“. Povilaitis ir Ciburiené (2008)
nustaté paslaugy inovacijy diegimo vertinimo kriterijus: vadovo pripazinimas (uz svarbios, unikalios
vertés sukiirimg), darbuotojy novatoriskos id¢jos (uz intelektiniy galiy pasitelkimg) ir pajamy did¢jimas
(siekiant uztikrinti ekonoming nauda) (Povilaitis, Ciburien¢, 2008, p. 247).

Apibendrinant, galime teigti, kad inovacijos gali biti vertinamos tiek kaip dinamiskas procesas, tiek
kaip pasiektas rezultatas. Paslaugy inovacijos procesas dazZniausiai susijes su naujy koncepcijy,
sistemy ir sqveikos su klientais kiirimu, o rezultatai apima galutinius produktus ar patobulintas
paslaugas, kurias organizacija pasiiilo rinkai. Skirtingy sriciy mokslininkai isskiria esminius inovacijos
bruozus, susijusius su proceso etapais, dalyviais, reiksme, prigimtimi, rusimis ir tikslais. Paslaugy
inovacijos procesas pasizymi ypatingomis savybémis, nes paslaugos yra neatsiejamos nuo vartotojo
patirties, gaminamos ir suvartojamos vienu metu. Be to, naujy paslaugy kiirimas yra sudétingesnis nei
produkty, todél valdyti 5j procesq reikia specifiniy jgiudziy.

1.4.3 Paslaugy inovacijy klasifikacija bei diegimo etapai

Siame poskyryje analizuojama paslaugy inovacijy klasifikacija bei kokie veiksniai prisideda prie
s¢kmingo jy diegimo ir valdymo. Hertog, Broersma ir van Ark (2003), i§skyré esminius paslaugy
inovacijy modelius. Pagrindinis jy tipologijos kintamasis yra tai, kaip sgveikauja sanaudy tiekéjas
(iranga, kapitalas, zmogiskieji iStekliai ir t. t.), kliento jmoné¢ (tarpinis vartotojas) ir galutinis vartotojas
(klientas). Kliento jmonés arba galutinio vartotojo jtaka inovacijy procesui palaipsniui didé¢ja nuo 1
modelio iki 4 modelio. Pagal 5 modelj visi vertés grandinés dalyviai prisideda prie konkrecios
inovacijos arba yra priversti prie jos prisitaikyti. 1 modelis - tiekéjy teikiamos inovacijos. 2 modelis -
inovacijos paslaugy srityje. 3 modelis - kliento vadovaujamos inovacijos. 4 modelis - inovacijos per

23



paslaugas. 5 modelis - paradigminés inovacijos. Tai sudétingos ir placiai paplitusios inovacijos, kurios
daro poveikj visiems vertés grandinés dalyviams. Mokslininkai Nardelli, Scupola ir Jensen (2014, p.
16), pabrézia procesa, vykstantj nuo id¢jos atsiradimo iki jos plétojimo ir paleidimo ir jo rezultata, t. y.
nauja produktg ar procesa. 1.4.2 lenteléje pateikiami inovacijy tipai paslaugy sektoriuje (sudaryta
autorés pagal Nardeli et al. (2014).

1.4.2 lentelé
Inovacijy tipai paslaugu sektoriuje

Inovacijy tipai paslaugy | Apibrézimas

srityje

Radikalios inovacijos Naujoje tarnyboje visiSkai nauja galuting, techniné ir kompetencijos sistemos
charakteristikos pakeiCia senaja

Tobulinimo inovacijos Naujos paslaugos, techninés ar kompetencijos charakteristikos tobulinimas padidina

galutiniy charakteristiky verte

Inovacijos pridedant arba | Teikiant naujg paslaugg prie techniniy charakteristiky pridedamas arba atimamas vienas ar

pakeiciant daugiau naujy elementy, o tai savo ruoztu lemia galutiniy ir kompetencijos charakteristiky
koregavima
Architektiirinés inovacijos Naujoje paslaugoje sujungiamos dviejy ar daugiau paslaugy savybés arba esama paslauga

padalijama j naujas paslaugas

Formalizavimo inovacijos Naujoje paslaugoje rysys tarp techninio ir galutinio charakteristikos yra labiau formalios,
siekiant padidinti atkuriamuma

Ad hoc inovacijos Nauja paslauga kuriama atsizvelgiant j konkrety pra§yma ar poreikj klientui

Velayati, Shabani ir Nazarian (2020, p. 5), remdamiesi Snyder, Witwell, Gustafsson, Fombelle ir
Kristensson (2016), pateiké paslaugy inovacijy klasifikacijg pagal: 1) inovatyvumo mastg - arba
pokycio, kurj suké¢lé paslaugos inovacijos jgyvendinimas, laipsnj; 2) pokyciy pobudi - ar reikia keisti
pagrindinj paslaugos produkta, procesus, verslo modelius ir kt.; 3) suvokiamg paslaugos naujumg -
pagal tai, ar paslauga yra nauja jmoneli, ar nauja rinkai; 4) teikimo priemongs - technologijas, kanalus,
klienty sgsajas. Velayati et al.(2020) situlo klasifikacijg pagal keturis rodiklius: 1) atskiri naujoviski
paslaugy produktai ar gaminiai; 2) su esamomis paslaugomis susijusiy struktiiriniy konfigiiracijy
naujoves; 3) inovacijos, atsirandancios tobulinant ar keiCiant esamy paslaugy pozicijas; 4) verslo
modeliy inovacijos, kurios daro poveikj visai organizacijai.

Strazdo (2010) teigimu, paslaugy inovacijy diegimo sékmei labai svarbus gerai struktiiruotas produkto
kiirimo procesas. Produkto inovacijy kiirimo proceso veiksniy grupei priskiriami $ie veiksniai: 1)
iSsami analizé¢ prie§ pradedant produkto kiirimg (idéjy generavimo etapas); 2) nuolatinis kuriamo
produkto komercinio patrauklumo vertinimas kiekviename produkto kiirimo etape; 3) produkto kiirimo
proceso orientavimas ] rinkos poreikius; 4) aiSkiai atskiriamas orientavimasis i rinkos poreikius ir
vartotojy jtraukimas j produkty inovacijy kiirimo procesg (Strazdas, 2010). Strazdas ir Bareika (2010)
sitilo esamy produkty kiirimo modeliy patobulinimus, siekiant padidinti jy efektyvuma: sékmingas
produkto kiurimo modelis turéty apimti tiek techninj kiirimo aspekta, tiek inovatyviy sprendimy
1gyvendinimo procesus, glaudziai bendradarbiaujant su klientais ir kitomis suinteresuotomis Salimis.

Kad nauja idé¢ja, modelis, metodas ar prototipas biity pripazinti inovacijomis, juos reikia jdiegti.
Idiegimas yra momentas, nuo kurio zenkliai skirtingas naujas ar patobulintas produktas arba verslo
procesas yra pirmg kartg pateikiamas naudoti. Produkto inovacijos atveju - tai yra jo ivedimo ] rinka
momentas, proceso inovacijos atveju - jo panaudojimo imon¢je pirmg karta momentas, teigiama Oslo
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vadove (2018). Diegimo reikalavimas yra inovacijas apibrézianti charakteristika, atskirianti jas nuo
iSradimy, prototipy, naujy idéjy ir kt. Inovacijos mazy maziausiai turi pasiZymeéti savybémis, kuriy
neturéjo atitinkamos organizacijos anksc¢iau naudotojams sitilyti produktai ar paslaugos. Inovacija gali
biiti pagrista produktais ar procesais, kurie jau yra naudojami kituose kontekstuose, pavyzdziui, kitose
geografinése ar produkty rinkose. Inovatyviose organizacijose diegimas néra paskutinis etapas.
Paslaugy inovacijy diegimas turi kelis etapus, kuriy skaiCius jvairiy mokslininky poziiiriu yra
skirtingas. Edvardson ir Olson (1996) pozitriu, iSskiriami $esi naujovés diegimo etapai (2 pav.):

L . " naujoves
idejy idejy koncepcijos verslo i
- . Fh komercializa
generavimas atranka parengimas analizé i

2 pav. Paslaugy inovacijy diegimo eiga
Saltinis: Sudaryta pagal Edvardson ir Olson (1996)

Lietuviy autoriai Bivainis ir Drejeris (2006), tobulino naujy paslaugy jdiegimo modelj. Jy model;
sudaro Sesi funkciniai komponentai: naujy paslaugy diegimo tikslingumo nustatymas, naujos paslaugos
sumanymas, analize, projektavimas, komercializacija, jdiegimo vertinimas.

3 paveiksle pavaizduotas ,,Stage-gate® produkto kiirimo modelis pagal Cooper (2011), kurj sudaro
etapai ir vartai. Svarbus Sio modelio elementas yra vartai (angl. gate), kurie yra po kiekvieno i§ etapy.
Sprendimas testi yra priimamas tada, kai etapo uzduotys yra atliktos tinkamai ir rezultatai rodo, kad
kuriamas produktas turi perspektyvy.

Poreikiy,
galimybiy
nustatymas

Testavimas ir
vertinimas

Produkto Analizé po

ileidimas

iSleidimo

3 pav. ,,State-gate* produkto kiirimo modelis
Saltinis: Parengta, remiantis Cooper (2011)
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Velayati (2020) teigimu, naujy paslaugy jgyvendinimas yra paskutinis zingsnis etapy sekoje, susijusioje
su s¢kmingomis paslaugy naujovémis, t. y. i1dé¢jy generavimu, atranka, vertinimu, kiirimu, pilotavimu ir
paleidimu. Po diegimo atlickamas vertinimas taip pat gali lemti inovacinés veiklos nutraukima (Oslo
vadovas 2018, p. 255). Paslaugos teikimo nauji organizavimo budai tampa neatskiriama inovacinio
proceso dalimi. Parasuraman, Zeithaml ir Berry (1985, p. 42-49) nustaté pagrindines kokybés spragas,
salygojancias nepasitenkinimg paslaugy kokybe: ziniy spraga, standarty spraga, pristatymo, pateikimo
spraga, vidinés komunikacijos spraga, suvokimo spraga, interpretacijos ir paslaugos spraga. Panasumy
turin¢ios Lengvinienés ir Vengrienés (2008, p. 84) iSskiriamos paslaugy kokybés spragos: 1) vartotojy
lukesciy — vadybos suvokimo spraga; 2) vadybos suvokimo — paslaugos kokybés specifikacijos spraga;
3) paslaugos kokybés specifikacijos — paslaugos pateikimo spraga; 4) paslaugos pateikimo — iSorinio
bendravimo spraga; 5) laukta paslauga — patirta paslauga. Kowalkowski, Wirtz ir Ehret (2022), nustaté
skaitmeniniy technologijy skatinamy paslaugy inovacijy taikyma, daikty interneto technologijy
suteikiamomis galimybémis diegti paslaugy inovacijas. Skaitmeninés platformos sujungia asmenis ir
organizacijas, kad jie galéty diegti naujoves ar saveikauti kitais biidais, kurie kitu atveju bity
nejmanomi, ir gali netiesiogiai padidinti naudingumg ir vertg, jungiant paslaugy teikéjus, klientus ir
papildomus paslaugy teikéjus, uzmezgant skaitmeninius rysius tarp geografisSkai iSsibarsc¢iusiy dalyviy
(Kowalkowski et al. 2022).

Inovacijos paslaugy srityje gali biiti skirstomos j jvairius tipus, atsizvelgiant j jy radikalumgq, pobiidj,
teikimo biidus ir poveikj rinkai ar organizacijai. Skirtingi modeliai ir klasifikacijos padeda suprasti,
kaip inovacijos kuriamos ir pritaikomos, jvertinant tiek tiekéjy, tiek klienty vaidmenj procese.
Pabréziama, kad sékmingam inovacijy diegimui svarbu nuoseklus planavimas, nuolatinis vertinimas ir
orientacija j rinkos bei vartotojy poreikius. Kliento poreikiai yra esminis inovacijy kiirimo ir diegimo
veiksnys, todél biitina aktyviai jtraukti vartotojus j 5j procesq. Naujovés nebiitinai turi biiti radikalios —
net mazi patobulinimai gali turéti didelj poveikj. Inovacijy sékmé labai priklauso nuo struktirizuoto
proceso ir kokybés kontrolés. Skirtingi etapai, tokie kaip idéjy generavimas, atranka, kiirimas,
pilotavimas ir jgyvendinimas, uztikrina sistemingq procesq. Diegimo sékmei taip pat svarbi kokybés
spragy mazinimo strategija, kuri padeda uztikrinti, kad paslaugos atitikty vartotojy litkescius ir sukurty
didzZiausiq verte.

1.5 Paslaugy inovacijy diegimo barjery teoriné analizé
Nepaisant to, kad paslaugy inovacijy diegimo barjery srityje yra atlikta daug tyrimy, daugelyje tyrimy
visgi daugiausia démesio skiriama lemiamiems sékmés veiksniams suvokti. S€kmingoms inovacijoms
bitina sukurti kultiirg, kuri vertinty naujoves, skatinty iniciatyva bei leisty prisiimti rizikg. Taciau
organizacijos turi geriau suvokti paslaugy inovacijy diegimo kliitis, jei nori padidinti s€kme ir biity
galima ieSkoti tinkamy sprendimy. Nemazai tyrimy atlikta bendryjy barjery inovacijy procesui jtakos
atskleidimui. Cordeiro ir Vieira (2012), Olah ir Alpek, 2021, Segarra-Blasco, Garcia-Quevedo ir
Teruel-Carrizosa (2008); Kariyapperuma (2019), Necadova ir Scholleova (2011), Lukjanska (2014),
Lorenz, Burger, ir Hottum (2012), Leitao, Raposo (2008) ir kt. atskleidé, kad tiriant inovacijy barjerus,
moksliniuose tyrimuose daugiausia démesio skiriama problemoms, kurios gali kilti sudétingo ir
subtilaus inovacijy proceso metu. Inovacijy barjerai turi savybe dinamiskai keistis tiek laikui bégant,
tiek priklausomai nuo jmonés veiklos riiSies. Barjeras apibréziamas kaip bet koks veiksnys, darantis
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itakg inovacijos etapui, kuris stabdo, keiCia ar atideda inovacija. Piateris (1984) inovacijy barjerg
apibréz¢ kaip bet kokj veiksnj, darantj neigiamg poveikj inovacijy procesui (cit. Lukjanska, 2014).
Pastebéta, kad moksliniuose straipsniuose savoka barjerai (barjeras — tarptautinis zodis) jvardijami
skirtingai: klittys, trikdziai, i$Sukiai, trukdantys veiksniai, trikumai, spragos, inovacijy diegimo
nesekmeés ir kt. UzZsienio moksliniuose straipsniuose dazniausiai vartojama sgvoka ,,barjeras®, taciau
lietuviy mokslininky darbuose sgvokos skiriasi. Vieni juos vadina trikdziais (Giedraityte, 2016), kiti —
kliatimis (Videikien¢ ir Simanskien¢, 2014). Siekiant i§vengti pavadinimy jvairovés $iame darbe
pasirinktas vartoti ,,barjero* terminas. Kai kur yra vartojami ir kiti pavadinimai, kaip trikdis, veiksnys,
klittis, (Sie terminai vartojami sinonimiskai), norint iSlaikyti mokslinj objektyvuma, pasirinkty
mokslininky barjery pavadinimai bus jvardijami tais terminais, kuriais autoriai patys jvardijo
moksliniuose darbuose, dél autoriy teksty teisingo citavimo.

1.5.1 Paslaugy inovacijy diegimo barjery samprata ir klasifikacija

Moksliniuose Saltiniuose paslaugy inovacijy diegimo barjery analizé pateikiama i§ skirtingy
perspektyvy, atsizvelgdami j skirtingus teorinius modelius, metodologijas ar konkregias sritis. Siame
poskyryje nagrin¢jami paslaugy inovacijy diegimo barjerai, atsizvelgiant } vidinius ir iSorinius
veiksnius bei skirtingus pozitrius | jy jveikimg. Autoriai Klein (2002), Lukjanska R. (2010), Das,
Verburg, Verbraeck ir Bonebakker (2018), Cordeiro ir Vieira (2012), Kariyapperuma (2019), Kotey ir
Sorensen (2014); Alexiev et al., (2016) i8skyré iSorinius ir vidinius barjerus. Das ef al. (2018) teigimu,
,»vidiniy ir iSoriniy barjery atskyrimas leidzia atpazinti tuos, kuriems jmoné gali daryti jtaka, ir tuos,
kuriems ji 1§ dalies arba visiSkai negali daryti jtakos* (Das et al., 2018, p. 6). Kiti autoriai (Hoyer et al,
2010) nustate, kad nesugebé¢jimas tinkamai jvertinti ir patenkinti vartotojy poreikiy daznai tampa
pagrindine naujo produkto nesékmés priezastimi.

Gargallo-Castel, Esteban-Salvador ir Perez-Sanz, 2017; Ajagbe, Ismail, Isiavwe ir Ogbari, 2015; Olah
ir Alpek, 2021, Segarra-Blasco, Garcia-Quevedo ir Teruel-Carrizosa (2008); Kariyapperuma (2019),
Necadova ir Scholleova (2011), Lukjanska (2014), Lorenz, Burger, ir Hottum (2012); Kubiliate ir
Kovalova (2019) nagrinédami inovacijy barjerus, nustaté, kad inovacijy diegimg stabdo didelés
inovacijy diegimo i$laidos, sunkumai gauti iStekliy. Cordeiro ir Vieira (2012), Tovstiga ir Birschall,
2007; Necadova ir Scholleova, 2011; Das et. al. (2018) tyré¢, kad kulttirinio lygmens barjerai gali
pasireik$ti nenoru rizikuoti, ramaus pasitenkinimo atmosfera, kuri kartais budinga ilgameciams
vadovams, didelés vertés inovacijy nepripazinimu, provincialumu ir uzdarais tinklais. Kariyapperuma
(2019), Olah et al. (2021) nustate, kad vidinis jmoniy pasiprieSinimas pokyc¢iams, ekologinés rizikos
pervertinimas, kokybiskos darbo jégos trukumas, technologinés informacijos trilkumas, stipriis
reguliavimo barjerai ir tai, kad vartotojas néra nusiteikes palankiai naujiems produktams, gali trukdyti
inovacijy procesui. Darbuotojy pasiprieSinimg pokyCiams kaip barjerg inovacijoms tyré Hvolkova,
Klement, Klementova ir Kovalova (2019) Tovstiga ir Birschall (2007), Necadova ir Scholleova (2011),
Kotter (2018); Kubiliateé ir Okunevicitit¢ Neverauskiené (2023).

Kalbant apie Ziniy veiksnius, tyréjai Klein (2002), Blasco, Garcia-Quevedo ir Teruel-Carrizosa (2008),
D’Estea et al. (2012) iSskyré Ziniy barjerus, kurie atsiranda dél ziniy trukumo, kvalifikuoty darbuotojy
trikumo, informacijos apie technologijas triikkumo, informacijos apie rinkas trukumo, intelektinés
nuosavybés ziniy ir teisiy trukumo. Lukjanska, remdamasi Klein (2002) barjery klasifikacija (gebéjimy
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barjerai, ziniy barjerai, funkciniai barjerai, tarptautiniai barjerai ir afektiniai barjerai) pastebi, kad
»Kurybiskumo stoka taip pat yra inovacijy barjeras* (Lukjanska, 2014, p. 18). Karl Krusell ir Moa
Tornell (2023); Das et. al. (2018),Velayati et al. (2020) nustaté¢ vidinius barjerus - vadovavimo
kompetencijos truikumg ir sunkumus planavime bei strategijos kiirime, jskaitant vadovy pozilr] |
poky¢ius ir organizacijos valdymo struktiira.

Menka rinkos iSmanyma, kaip vieng i§ barjery, diegiant inovacijas, tyrimuose akcentavo Necadova ir
Scholleova (2011), Tovstiga ir Birschall (2007), Silva, Leitao, Raposo (2008), Olah et al.(2021)
D’Estea et al. (2012). Hoyer et al. (2010) tyré barjerus, trukdancius vartotojams aktyviai dalyvauti
paslaugy inovacijy diegimo ir bendros kiirybos procesuose: 1) susirtipinimas dél konfidencialumo; 2)
kai kurie vartotojai yra pasireng¢ be atlygio perduoti savo Zinias ir jgiidZius jmonei, dalyvaujanciai
bendros kiirybos procese, kiti gali noréti iSlaikyti teises i savo indelj; Alexiev et al., (2016) inovacijy
barjerus suskirté ] tradicinius vidinius ir tradicinius iSorinius barjerus: tradiciniai vidiniai barjerai - tai
ribojanti mastysena, atradimy kompetencijos stoka ir nepalanki organizaciné struktiira, tradiciniai
iSoriniai barjerai - klienty pasiprieSinimas, neiSplétotas tinklas, ekosistemos dinamika ir technologiniai
neramumai (Alexiev et al., 2016).

Mokslingje literatiiroje sutinkama jvairiy pozitriy i inovacijy diegimo barjerus lemiancius veiksnius.
Pavyzdziui, Cordeiro et al. (2012) jvardijo veiksnius, kurie susij¢ su inovacijy daznumu, laiku ir
greiciu, organizacijos kulttiros mutacija ir laiko iki rinkos sutrumpinimu bei vadovy pozitiriu, nukreiptu
pries inovacijy tikslus ir organizacijos inovacinius geb¢jimus. Be to, Sie mokslininkai akcentavo
papildomus inovacijy barjerus: 1) organizacija laikosi esamy paslaugy pratesimo, o ne naujy paslaugy
kiirimo; 2) organizacija didziausig prioritetg teikia trumpalaikéms, o ne ilgalaikéms investicijoms; 3)
organizacija neiSnaudoja galimybés tyrinéti naujy rinky ir inovacija mirsta dél palaikanciyjy trilkkumo;
4) organizacija ] mokymosi procesa nejtraukia praeities klaidy, bijodama rizikuoti naujomis id¢jomis
(Cordeiro et al., 2012). Kitokj pozitri ] inovacijy barjerus sukelianciy veiksniy skirstyma pateike
yra didelés rizikos, egzistuoja finansinis stygius ir per ilgas inovacijy atsipirkimo periodas, jmon¢s ir
pramonés sektoriaus veiksniai, kuriy Zemas inovacijy potencialas, kvalifikuoty darbuotojy ir
informacijos apie technologijas triikumas, sudétingai disponuojamos inovacijy iSlaidos, pasipriesinimas
poky¢iams jmonés viduje ir bendradarbiavimo galimybiy stoka. Tre€iojoje grupéje egzistuoja kiti
veiksniai, tokie kaip technologiniy galimybiy ir infrastuktiiros stygius, poreikio vykdyti inovacing
veiklg nebuvimas, teisinio pagrindo silpnumas, klienty pasyvumas naujy produkty ar procesy atzvilgiu.
Siekdami nustatyti inovacijy diegimo barjerus, Silva, Leitao, Raposo (2008) barjerus nagrin¢jo pagal
tris skirtingas veiksniy kategorijas (ekonominiai, vidiniai ir kiti ribojantys veiksniai). Jy tyrimo
rezultatai parodeé, kad naujoves seékmingiau diegia tos jmonés, kurios geriau suvokia inovacijy klitis.

Pasak Battisti ef al., (2010), Olah et al., (2021) atskleid¢, kad atstumas nuo miesty centry gali turéti
itakos jy inovacinei veiklai. Todél kaimo jmonés, norédamos jveikti Siuos barjerus, gali labiau
pasikliauti savimi, Seimos tinklais ir vietos bendruomenémis.

Kotey ir Sorensen (2014) daugiausia démesio skyré specifiniams barjerams, su kuriais susiduria
smulkios jmonés kaimo vietovése. Sis pozifiris svarbus Siame darbe, kadangi paslaugy inovacijy
diegimo barjery tyrimas atliktas kaimiskose vietovése veikian¢iuose daugiafunkciuose centruose (1.5.1
lentelg).
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1.5.1 lentelé
Inovaciju diegimo barjerai pagal Kotey ir Sorensen (2014)

Veiksniai Paslaugu inovacijy diegimo barjerai
Izoliacija ir Izoliacija riboja galimybes bendrauti su tiekéjais, klientais ir ~ Triiksta prieigos prie reikiamos
geografiné kitais inovacijy proceso dalyviais infrastruktiiros, technologijy ar talenty
padétis
Riboti Inovacijy diegimui reikalingos investicijos yra per didelés Galimybés gauti finansavima ribotos dél
finansiniai mazesnés vietos rinkos ir didesnés rizikos
iStekliai
Zmogiskyjy Ribotas kvalifikuotos darbo jégos kiekis, todél smulkioms Kvalifikuoti specialistai, galintys
iStekliy imonéms sunku pritraukti ir iSlaikyti darbuotojus, turinc¢ius igyvendinti naujoves, daznai renkasi
trikumas inovacijoms reikalingy kompetencijy didesnius miestus
Rinkos dydzio | KaimiSkuose regionuose rinkos daznai biina mazos ir Dél Sios priezasties jmonés vengia
apribojimai fragmentuotos. Tai riboja galimybes plétoti naujas rizikuoti, investuoti j naujas technologijas
paslaugas, nes rinkoje néra pakankamai klienty, kad biity ar paslaugas
galima iSbandyti ir diegti naujas inovacijas
Technologiniy | Daugelyje kaimo jmoniy truksta technologiniy ziniy ir Technologijy trikumas ir ribotos zinios
ziniy stoka jgudziy, reikalingy diegti inovacijas apie skaitmenines inovacijas neleidzia
imonéms pritaikyti moderniy sprendimy
savo veiklai gerinti
Kulttriniai ir | Kaimo verslininkams daznai biidingas konservatyvus Polinkis iSlaikyti tradicinius verslo
psichologiniai | pozitris, kuris trukdo inovacijoms modelius, rizikos ir poky¢iy vengimas,
barjerai apsunkina inovacijy diegimo procesg

Autoriai Kotey ir Sorensen (2014) analizavo inovacijy barjerus, remdamiesi specifiniais smulkiojo
verslo ir kaimiSkos aplinkos i§Siikiais, kuriuos galima pritaikyti ir paslaugy sektoriuje, atsizvelgiant |
panasius iStekliy ir rinkos apribojimus.

Lorenz, Burger, ir Hottum (2012) savo iSvadose pateiké pagrindiniy barjery klasifikacijg paslaugy
inovacijoms, remdamiesi tiek tyrimy, tiek praktiniy jzvalgy analize (1.5.2 lentelé¢).

1.5.2 lentele
Lorenz, Burger, ir Hottum (2012) barjeru klasifikacija

Istekliai, susije su finansiniais, zmogiskaisiais ir technologiniais jmonés iStekliais ir su tuo susijusiu laiko trikumu.

Inovacijy kultliros barjerai, susij¢ su nelankstumu ir pasiprieSinimu, vadovavimu, motyvacija, jgaliojimais, rizikos
suvokimu, normomis ir vertybémis bei mgstysena jmonéje

Organizacijos struktiiros barjerai, trukdantys tarpfunkcinei integracijai dél dvilypiy organizacijy ar imonés dydzio
Inovacijy strategijos barjerai, kurie yra glaudziai susijusios su (triikkstamomis arba nenuosekliomis) inovacijy strategijomis,
strateginio atitikimo triikumu arba naudojamu verslo biidu

Bendravimo barjerai susij¢ su vidaus ar iSorés bendravimo ir sgveikos praktika, tvarka ir vertybémis
Procesiniai barjerai, kuriuos sukelia formalizuotos (inovacijos) procesy, trikstamos klienty integracijos arba susijusiy su
projekty valdymu ir su projektais susijusia veikla

Autoriai (Lorenz et al., 2012) pabrézé, kad barjerai gali veikti kartu, sukurdami sudétinga aplinka,
kurioje paslaugy inovacijy jgyvendinimas tampa dar sunkesnis.

Inovacijy proceso barjerai kartais neleidzia net pradéti vykdyti inovacijy veikly. Jie daznai stabdo ar
uzkerta kelig tolesnei inovacijy proceso eigai. Giedraityté (2016) nustaté atskiriems inovacijy proceso
etapams biidingus trikdzius. Jos teigimu, inovacijy proceso jgyvendinima daznai iSkreipia ar net
sustabdo trikdziai, atsirandantys organizacijos vidaus, politin¢je, teisinéje ar su iSorés
bendradarbiavimu susijusioje aplinkoje (Giedraityte, 2016). ,, Trikdziy valdymo proceso etapai gali biiti
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nustatomi vadovaujantis McNabb D. E. (2009) sitloma ,,SeSiy zingsniy proceso® eiga™ (Giedraityte,
2016, p. 64).

Cordeiro ir Vieira (2012) gauti tyrimy rezultatai leido sukurti du naujus barjery klasifikavimo ir
segmentavimo modelius. Barinov modelis, kuris jrodo vidiniy arba iSoriniy barjery egzistavimg ir
remiasi nuokrypio klitities sgvoka. Kai kurios jmonés negali atpazinti inovacijy barjery egzistavimo.
Tokiu atveju barjerai nesuvokiami, nepriklausomai nuo to, ar jie yra vidiniai, ar iSoriniai. Tod¢l
sukurtas dar vienas modelis - Barifase modelis, kuriame inovacijos konceptualizuojamos kaip trijy
faziy procesas ir vertinamos svarbiausios fazés pagal iSvaizda ir jmoniy barjery pripazinima: 1)
suvokimas, koncepcija ir idéja; 2) igyvendinimas ir 3) griztamasis rySys, kontrolé ir rezultatai.
Pirmajame etape svarstoma, kaip sukurti tai, kas palaiko inovacija, jos jkiinijimg. Antrasis, pavadintas
igyvendinimu, atskleidzia inovacijos sklaidg organizacijoje ir dazng jos praktika. Galiausiai treciasis,
kurj sudaro stebésena ir matavimas, o prireikus ar pritaikius - jos koregavimas ar tobulinimas. Barifase
modelio naudingumg sudaro tai, kad jis atskleidZia inovacinio proceso problemg ar atsilikima
skirtingais momentais ir leidzia vadovams ar sprendimy priéméjams jsikisti j ta konkrety momentg bei
parengti priemones inovacijoms skatinti.

D’Estea et al. (2012) atskleidé barjery klasifikacija pagal Siuos veiksnius: 1) atskleidziamojo poveikio
veiksnius, darancius jtakg barjery svarbos suvokimui; 2) atgrasomojo poveikio barjery (daugiausia
finansiniy) poveiki polinkiui diegti naujoves. Akivaizdu, kad nustaius ir pasalinus barjera, pagerés
arba visiSkai atsinaujins inovacijy procesas (Lukjanska, 2014). ,,Jei jmonés sugeba per trumpg laikg
atpazinti barjerus, labiau tikétina, kad jos ras sprendimy, kaip juos paSalinti <..> Todé¢l pastangos
identifikuoti pagrindinius barjerus, trukdancias vykdyti inovacing veikla, tapo daugelio tyrimy objektu*
(Hvolkova, 2019, p.53). ISanalizave paslaugy inovacijy diegimo barjerus sukeliancius veiksnius,
galima nustatyti ir barjery svarbos eiliSkuma, ir jy jveikimo sudétingumo laipsnj, pavyzdziui, jveikti
finansines klititis gali biiti sunkiau nei jveikti pasipriesinimg jmon¢je (Madrid-Guijarro et al., 2009).

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje pateikiama plati paslaugy inovacijy diegimo
barjery analizé ir barjery klasifikacijy jvairove. Barjerai gali buti klasifikuojami pagal jy poveikio
yra jy identifikavimas ankstyvose inovacijy proceso stadijose, nes tai leidzia organizacijoms greiciau
reaguoti. Efektyviam sprendimy priémimui svarbu tinkamai vertinti barjery svarbq ir nustatyti
prioritetus, kad bity galima sékmingai jgyvendinti inovacijas. Inovacijy procesy segmentavimas ar
etapy analizé, padeda sistemingai identifikuoti barjerus, leidziant organizacijoms efektyviau
igyvendinti pokycius ir pasiekti inovacijy tikslus.

1.5.2 Paslaugy inovaciju diegimo barjerai, kuriuos salygoja organizaciné kultura

Norint atskleisti, kurie barjerai gali buti salygoti organizacinés kultiiros, Siame skyriuje bus
analizuojami vidiniai paslaugy inovacijy diegimo barjerai. Krusel ef al. (2023) vidines klititis skirsto ]
tris skirtingas grupes: 1) susijusias su zmonémis; 2) susijusias su struktiira; 3) susij¢ su strategija.
Mokslininkai, tyrinédami organizacinés kultiros jtaka paslaugy inovacijy diegimui, (Povilaitis ir
Ciburien¢, 2009), analizavo organizacinés kultiros vaidmenj paslaugy inovacijy diegimo sékmés
nustatymui, Lukjanska (2014) tyré inovacijas skatinancius veiksnius. O'Donnel ir Boyle (2008)
teigimu, geriausi organizacinés kultiros valdymo praktikos pavyzdziai yra susij¢ su pokyCiy
jgyvendinimu ir lankstumu. Inovacijas stabdantys veiksniai arba inovacijy diegimo barjerai yra
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prieSingo pobiidzio ir gali visiskai arba i§ dalies sustabdyti inovacijy diegimo procesa. Organizacijoje,
kurioje kulttra silpna, darbuotojai laikosi organizacijos taisykliy ir nuostaty ne todél, kad patiria
pasitenkinimg i§ savo darbo, o bijodami savo neveikimo pasekmiy (Maseko, 2017; Odor, 2018).
PrieSinga Owoyemi ir Ekwoaba (2013) nuomoné, kad stipri kultira yra dviaSmenis kardas, kuris gali
paveikti ir vadovybe, ir darbuotojus. Siy autoriy (Owoyemi ir Ekwoaba, 2013) i§vadomis, biitina
skatinti teigiama stiprig kultira, o neigiamg stiprig kultiirg slopinti. ,,Organizaciné kultiira paprastai
vadinama stipria, jei ji yra savita ir organizacijos nariai sutaria d¢l jsitikinimy, vertybiy, normy ir
idealy* <...> Neigiamas stiprios organizacinés kultiiros poveikis - prieSingos nuomonés uzgniauzimo
tendencijos, nepakankamas lankstumas, reaguojant j pokyc¢ius, emociniai barjerai, priesiska kolektyvo
nuostata dél ,,svetimyjy“ (Pauzuoliené¢ ir Simanskiené, 2021, p. 20). Carvache-Franco et al. (2022),
Olori ir John (2013) nustate, kad organizacijos stabilumg palaikancios jégos stabdo imoniy inovacijy
procesa. Organizaciné kultiira stipriai veikia inovacijy diegima, nes ji apima organizacijos vertybes,
normas ir jproc¢ius, kurie gali skatinti arba trukdyti naujoviy jgyvendinimui. Taigi, organizacijos su
konservatyvia kultira daZniausiai turi stiprius inovacinius barjerus. Organizaciné kultira, kuri
neskatina inovacijy palaikymo ir neakcentuoja naujoviy kaip svarbiy organizacijos s€¢kmeés veiksniy,
gali sumazinti vadovy ir darbuotojy jsipareigojimg inovacijoms. Hofstede (2015) nustate, kad
organizacijose svarby vaidmenj atlieka ir kultira, ir grupés identitetas. Pavyzdziui, susijungimai
paprastai susije su grupés tapatumo problemomis, kurios paprastai vadinamos ,,kultiiriniais skirtumais®.

Das et. al. (2018) tyrimo metu atskleisti inovacijy diegimo barjerai: naujy idéjy neiSnaudojimas,
inercija de¢l vidaus sistemy architektiiros, nepalanki organizaciné struktiira, pernelyg uolus rizikos
valdymas, t. y. per didelis démesys rizikos vengimui, neiSradimo sindromas, esminiy vidaus moksliniy
tyrimy ir plétros nebuvimas. Gronroos (2015) i$skiria pasenusias organizacines struktiiras, trukdancias
plétoti veiksmingg jmoniy veikla, kurias sglygoja organizaciniai barjerai, su sistemomis ir teisés aktais
susij¢ barjerai, su valdymu susij¢ barjerai, su strategija susij¢ barjerai ir su sprendimy priémimu susij¢
barjerai (Gronroos, 2015, p. 508).

Kariyapperuma (2014) tyré skirtingy tipy kultiiry poveikj inovacijy diegimui, remdamasi Cameron ir
Quinn (2006) konkuruojanciy vertybiy sistema ir nustaté, kad biurokratija daznai apsunkina greitus
poky¢ius ir létina inovacijy jgyvendinimo procesg. Drew (1995) nurod¢, kad sudétingos organizacinés
struktiiros, hierarchijos ir daugiapakopés sprendimy priémimo sistemos institucijose sukuria barjerus
inovacijoms, o ilgalaikés darbo praktikos ir tradicijos gali riboti gebéjima priimti naujas idéjas ir diegti
inovacijas. Klein (2002) teigimu, kultiiriniai barjerai, rizikos vengimas, valdymo palaikymo stoka ir
organizaciniai barjerai daznai kyla i§ tos pacios priezasties — organizacijos kultiiros, kuri neskatina
kiirybiskumo, riziky prisiémimo ir greito sprendimy priémimo. Kapler (2021) istyré, kad technologinis
barjeras jmonése yra labai svarbus. Heinonen et al. (2020) akcentavo tai, kad paslaugy inovacijos
apima ne tik savanoriskus ir planuotus pokycius, bet ir tuos, kurie yra priverstiniai ir neiSvengiami dél
1Soriniy veiksniy. Tai iSplecia tradicinj paslaugy inovacijy supratimag, jtraukiant priverstiniy inovacijy
koncepcija, kuri pabrézia, kad paslaugy inovacijos néra vien strateginio pasirinkimo rezultatas, bet
daznai atsiranda kaip atsakas i neiSvengiamas aplinkybes. (Heinonen et al. 2020).

Verta pazymeéti, kad inovacijy barjerai skirtingai veikia jvairiy rusiy inovacijas. Klein (2002) pabreéze,
kad vidiniai barjerai turéty buti laikomi svarbesniais uz iSorinius, nes jie yra organizacijos jtakos
objektas, juos lengviau nustatyti ir Salinti. Pasak Klein (2002), du svarbiausi barjerai asmeniniu arba
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individualiu lygmeniu yra Sie: gebéjimai ir motyvacija. Gebéjimus gali riboti Ziniy lygis arba funkcinis

lygis, kuriuo asmuo veikia.

1.5.3 lentelé

Paslaugy inovacijy diegimo barjerai, turintys sasaju su organizacijos kultara

Paslaugy inovacijy diegimo barjerai, turintys sgsajuy su organizacijos kultira Autoriai
Organizaciné inercija, biurokratinés struktiiros, rizikos vengimas, reguliavimo reikalavimai, | Drew (1995); Johne ir
technologiniai apribojimai, itekliy triikumas ir inovacijy kultliros stoka, aukstos kvalifikacijos | Harborne (1985)

darbuotojy trikumas

Per didelis taisykliy ir procediry kiekis skatina biurokratizmg, o tai vienas i§ inovacinés veiklos
barjery

Povilaitis ir Ciburiené
(2009)

Organizaciniai barjerai, kulttiriniai barjerai, valdymo palaikymo stoka, rizikos vengimas. Gebéjimy
barjerai, ziniy barjerai, funkciniai barjerai, ty¢iniai barjerai ir afektiniai barjerai

Klein (2002)

Vidiniai barjerai yra jmonés strategija, organizaciné struktiira, vadovavimas ir organizaciné | Das, Verburg,
kultiira. Rizikos vengimo kultiira, izoliuoty padaliniy mastysena. Reguliaciniai apribojimai. | Verbraeck ir
Lyderystés palaikymo trikumas Bonebakker (2018)
Vidiniai ir apCiuopiami barjerai susije¢ su strategijos ir planavimo iSStkiais: laiko stoka, | Krusell ir Tornell
nemotyvuotais darbuotojais ir personalo problemomis (2023)

Gebéjimai ir motyvacija. Gebéjimus gali riboti asmens Zinios ir funkcinis lygis. Ziniy kliitys | Corsten (1989)

atsiranda dél ziniy triikumo arba menky jsisavinimo gebéjimy. Organizaciniai barjerai gali atsirasti
dél neefektyvios struktiiros arba kulttiros

Organizacijoje ar jos aplinkoje esancios salygos, trukdancios inovacijy plétrai, valdymo isstkiai

Carvache-Franco et al.
(2022)

Atskleisti barjerai, atspindintys inovacijy proceso sudétingumo laipsnj bei mokymosi patirtj ir
atgrasantys barjerai, trukdantys jmonéms jsipareigoti diegti naujoves

D’Estea et al. (2012)

Stiprios ir tvirtos bendros vertybés gali buiti pasenusios ir todél neatitinka dabartiniy strategijy ir | Gronroos (2015)
paslaugy koncepcijy. Tai gali sukelti pasipriesinima pokyciams, todél organizacijai sunku reaguoti

] iSorinius i§8tkius

Pagrindiniai barjerai, trukdantys inovacijoms, yra planavimo jgiidziy stoka, nesékmés baimé ir | Retkoceri ir Kurteshi

nepakankamas inovacijy kultiiros diegimas. Zmogiskieji istekliai - Zemas issilavinimas ir Ziniy
stoka - barjeras skleisti naujoves

(2018)

Rysys su organizacijos veiklos rezultatais yra dviprasmiSkas, nes stiprios kultiiros trukdo veiklos | O'Donnel ir  Boyle
rezultatams (2008)

Nesékmés daugeliu atvejy jvyksta dél to, kad organizacijos kultiira nebtina suderinta su naujomis | Ceausu,  Murswieck,
vertybémis ir principais. Kai prisiimtos vertybés ir darbuotojy elgesys iSliecka pastovis, sprendimai | Kurth ir Ionescu
daznai biina formalis, net jei buvo pakeistos struktiiros ir darbo procediiros (2017)

Ziniy srauty sukeliamos klifitys ir nepageidaujamos pasekmés apima veiksnius, kurie trukdo | Oslo vadovas 2018,
imonei bendrauti su kitomis Salimis, kuriant Zinias ar jomis kei€iantis - baimé, kad darbuotojai gali | 141 psl.

nutekinti vertinga informacijg ar prakting patirtj

1) ekonominio pobudzio klittys; 2) techninio-technologinio pobudzio klittys; 3) vadybinio | Videikiené ir
pobudzio klititys; 4) socialinio-psichologinio pobudzio klititys Simanskien¢ (2014)
Vidiné situacija, gyvenimo vertybés ir tradicijos, technologiniai pasikeitimai ir rinkos | Kubiliiite ir
pripaZinimas, padétis konkurenty atzvilgiu Okuneviciiité

Neverauskiené (2023)

»Veiksniai, netiesiogiai susij¢ su naujy paslaugy kirimu yra jmonés kultiira, vadovavimas ir
komunikacija, strategija, jmonés dydis ir kitos jos charakteristikos. Veiksniai, tiesiogiai susij¢ su
naujy paslaugy jgyvendinimo procesu ir naujy paslaugy kiirimu, yra darbuotojai, jmonés struktiira,
iStekliai ir tinklaveika“

Povilaitis ir Ciburieng,
2009a, p. 9

Zmoniy veiksniai - tai nuostatos, vadovavimo ir bendravimo jgiidZiai, kitos organizacijos
zmogiskyjy iStekliy charakteristikos; struktiiriniai veiksniai susij¢ su organizacijos kontrole,

Certo, Certo (2012)
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politika ir procediiromis; technologiniai veiksniai apima visy rii§iy jrangg ir procesus

Disfunkciné elgsena, pvz., paty¢ios, gasdinimas ir nenoras dalytis informacija, taip pat profesinés | O'Farrellas (2006)
»izoliacijos®, atspindincios tradicines profesines grupes

Poky¢iai organizacijoje gali atnesti tiek teigiamo, tiek neigiamo griztamojo rySio organizacijos | Vaidelis (2021)
zmogiskyjy istekliy atzvilgiu, aplaidus poky¢iy valdymas

Uzsitesusios reformos ir besikeiGiantys reikalavimai, orientuoti j institucinius tikslus, bet | Sedziuviené ir
neuztikrinantys asmeninés gerovés perspektyvy - vadovaujancio personalo nusivylimas ir vidinis | Vveinhardt (2018)

pasiprieSinimas pokyc¢iams

Akcentuojami organizaciniai veiksniai, tokie kaip pats organizacijos pasirengimas pokyciams,

Holt, Armenakis, Feild

jskaitant darbuotojy jsitikinimus, poky¢iy tinkamuma, nauda, vadovy jsipareigojima ir Harris (2007)
Organizacijoje susiformaves pasiprieSinimas pokyCiams yra tik atsakas kompetencijos | Thomas ir  Hardy
stokojan¢iam valdymui, kuomet diegiant pokycius suteikta per mazai aiSkumo vykstantiems | (2011)

procesams

Stipri organizaciné kultiira gali biiti barjeras, kai bandoma jgyvendinti naujas strategijas

Ovidiu-Iliuta (2014)

Organizacinis klimatas, kaip vienas i§ organizacinés kultiros dedamuyjy yra esminis faktorius,

Cuadra-Peralta,

kuomet organizacijos darbuotojy tarpe pastebimas motyvacijos mazéjimas ar tiesiog | Veloso, Iribaren ir
pasiprieSinimas pokyciams, kaip galutinis to rezultatas. Vadovai organizacijos valdyme turi aiskig | Pinto (2017)

role, susijusig su organizacijos klimatu, organizacijos darbuotojy motyvacija

Noro diegti naujoves ir konkuruoti tritkumas Galli (2022)
Sumazéjusi rizikos prisiémimo kultlira, mechaninis veikimas, rutininiai ir nusistovéj¢ procesai, | Cordeiro ir  Vieira
organizacinis ir zmogiskyjy istekliy pasiprieSinimas pokyciams, paskaty ir kompensacijy uz | (2012)

inovacijas trikumas, mazas jmonés dydis ir savininko lyderystés ir rizikos prisiémimo lygis

Barjerai, susij¢ su organizaciniais jglidziais. Tokie barjerai kyla dél nepakankamy darbuotojy
jgtdziy, mokymo sunkumy, prasto vadovy pozitrio ir vidinio pasiprieS§inimo poky¢iams.

Silva, Leitao ir Raposo
(2008)

Apibendrinant 1.5.3 lenteléje iSskirtus mokslininky paslaugy inovacijy diegimo barjerus, turincius
sgsajas su organizacine kultiira, galime teigti, kad pagrindinés paslaugy inovacijy diegimo barjery
grupés, lemiancios inovacijy jgyvendinimo sudétingumg apima organizacinés inercijos ir biurokratinés
struktiiros jtakq, kuri apsunkina pokyciy valdymgq ir inovacijy jgyvendinimq. Rizikos vengimas, per
didelis procediiry formalizavimas ir izoliacija tarp organizacijos padaliniy maZina organizacijos
lankstumq ir prisitaikymq prie naujy strategijy. Neretai darbuotojy motyvacijos stoka ir vadovy
lyderystés trikumas apsunkina inovacijy diegimq, o neefektyvus bendravimas ir Ziniy valdymo
trikumai dar labiau gilina Sias problemas. Vidinis pasiprieSinimas pokyciams daznai kyla dél
nepakankamy darbuotojy jgudziy, neaiskios pokyciy komunikacijos ar nesuderintos valdymo
strategijos. Galiausiai, organizacinis klimatas, kuris apima darbuotojy nuotaikas, motyvacijq ir bendrg
darbo atmosferq, tiesiogiai veikia inovacijy procesy sékme.

Apibendrinant §j poskyrj, galima teigti, kad kultira gali biti tiek inovacijas skatinantis, tiek jas
stabdantis veiksnys. Organizacijos kultiira apima vertybes, normas ir jprocius, kurie lemia darbuotojy
poziurj j naujoves, jy motyvacijq bei pasirengimgq keistis. Silpna kultiira, orientuota j grieztq taisykliy
laikymgsi ir rizikos vengimgq, daznai stabdo inovacijy procesus, nes darbuotojai bijo pokyciy ir
nesijaucia jgalinti siilyti naujas idéjas. Kita vertus, stipri kultiira, jei ji nepritaikoma pokyciams, gali
jvairiais lygmenimis: nuo individualiy gebéjimy ir motyvacijos stokos iki organizaciniy struktiry,
kurios trukdo greitai reaguoti j pokycius.
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2. PASLAUGU INOVACIU DIEGIMO BARJERU, SALYGOTU
ORGANIZACINES KULTUROS, TYRIMO METODOLOGIJA

Atlikus teoring organizacinés kultiiros salygoty paslaugy inovacijy diegimo barjery analize, Sioje —
analitinéje magistro baigiamojo darbo dalyje svarbiausiu tikslu tampa suZzinoti, su kokiais organizacinés
kultiiros salygotais barjerais susiduria Lietuvos daugiafunkciai centrai, diegdami paslaugy inovacijas.
Sioje dalyje pristatomi tyrime dalyvave respondentai, organizacinés kultiiros jvertinimui naudotas ir
paslaugy inovacijy barjery nustatymui sukurtas instrumentas, tyrimo rezultatai ir jy analizé. Tyrimas
atlickamas Lietuvos mastu skirtinguose regionuose jsiklirusiuose centruose, o ne vienos konkrecios
organizacijos pavyzdziu, todél atspindi bendrajj Lietuvos daugiafunkciuose centruose dirban¢iy vadovy
pozitrj, taip jtraukiant skirtingy regiony praktikas ir patirtis. Tyrime dalyvavo respondentai i$
Pakruojo, Birzy, Utenos, Varénos, Radviliskio, Silutés, Sakiy ir Anyks¢iy rajonuose veikiandiy
daugiafunkciy centry.

2.1 Tyrimo dizainas

Siame poskyryije pristatomi respondenty atrankos kriterijai, duomeny rinkimo metodai. Tyrimo eiga ir
pasirinktos metodikos buvo grindziamos kokybinio tyrimo principais, siekiant uztikrinti surinktos
informacijos patikimumg ir aktualuma.

Imties atrankos buidas — tiriamyjy pasirinkimas tikslingas - atrinkti 10 tiesiogiai dirban¢iy ir paskirty
atsakingais uz paslaugy inovacijy diegimg ir plétra organizacijose, vadovy. Buvo susisiekta su 12
daugiafunkciy centry vadovy, du i§ jy atsisaké dalyvauti. Interviu dalyviai uzkoduoti, naudojant tokia
kodavimo sistema: ORG 1, ORG 2, ORG 3, ORG 4, ORG 5, ORG 6, ORG 7, ORG 8, ORG 9, ORG
10.

Duomeny rinkimo metodai: Prie§ interviu su visais respondentais buvo susisiekta telefonu ir
elektroniniais laiskais. Respondentai buvo supazindinti su interviu tikslais, i§ visy respondenty gauti
rastiski atsakymai dél interviu atlikimo bei garso jra$y darymo. Simanskiené, Sandu (2013) pazymi,
kad interviu metodas labiau tinka, siekiant iSsiaiSkinti organizacijos vadovy poziiirj ] tiriamag
organizacing kultiira, tada likty neiSirtas darbuotojy poziiiris, kuris daznai skiriasi nuo vadovy poziiirio
ir vieSai deklaruojamos organizacinés kultiiros. Interviu privalumas yra jo lankstumas ir galimybé
tikétis konkreCiy atsakymy i pateiktus klausimus (Pauzuoliené, 2017, p. 87). Interviu gali biiti
naudojamas siekiant surinkti kokybing¢ informacija apie organizacing kultiira, pavyzdziui, iSsiaiSkinti
vertybes, pozilrius, normas. Scheino (2004) nuomone, kokybiniai tyrimai padeda susidaryti
visapusiska vaizda apie organizacing kultiirg, to neimanoma pasiekti atliekant kiekybinius tyrimus,
tac¢iau ne visada jmanoma objektyviai palyginti duomenis. Toks tyrimas pasirinktas, kadangi tyrimo
tikslas yra nukreiptas ] socialia jos puse¢ — zmones. Interviu apémé respondenty/informanty
klausingjimg ir jdémy klausymasi, siekiant suvokti informanty patirtj, suzinoti nuomones tiriamuoju
klausimu, kurias jie iSsaké savais zodZiais. Biitina kokybinio tyrimo salyga — savos terminologijos ir
iSankstiniy schemy neprimetimas, rémimasis informanty vartojamais terminais. Kryptingas (dar
vadinamas i§ dalies strukttiruotu) interviu buvo priimtiniausias atliekant §j tyrimg. Buvo i§ anksto
numatytos temos, kurios buvo aptartos interviu metu, bet nebuvo ,,prisirista“ prie klausimy tvarkos ar
numatyty pasakyti zodziy, zodziai laisvai buvo keiiami vietomis, buvo uzduodama papildomy
klausimy. Dalis interviu buvo vykdoma nuotoliniu biidu, naudojantis Zoom programa. Renkantis
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nuotolinius interviu kaip duomeny rinkimo btidg buvo jvertinta ir pagalvota apie techninius dalykus ir
galimybes, tyrimo dalyviy paieskos strategija ir jy jsitraukimo ] tyrima salygas, anonimiSkumo
uztikrinimg ir tapatybés autentisSkuma.

Duomeny apdorojimas. Atlikta kokybiniy duomeny analizé¢ - interviu duomeny transformavimas |
raSytinj teksta, naudojantis Word programa (iSraSy rengimas). Buvo analizuojami ir interpretuojami
duomenys, kuriuos pateiké tyrimo dalyviai. Buvo naudojamas turinio analizés metodas, empiriniy
duomeny transformavimas j tyrimo i§vadas.

Tyrimo etikos klausimai. Tyrimas atliktas laikantis pagrindiniy etikos principy: privatumo,
anonimiSkumo, konfidencialumo. Tyrime dalyvaujantys asmenys buvo informuoti, kad jy duomenys
nebus naudojami jokiais kitais tikslais, tik jiems nurodytais moksliniais tikslais. Respondentai tyrime
dalyvavo savo noru, gauti duomenys naudojami tik apibendrinus ir nenurodant asmeniniy duomeny.
,»Ku0 maziau Zinoma apie informacijos Saltinj, t. y. apie tyrimo dalyvj, tuo sunkiau jj identifikuoti, tai
reiSkia — tuo didesnis anonimiSkumas jam uztikrinamas. Tyrimo dalyviams suteikiami slapyvardziai —
jie siejami su interviu tekstais ir vartojami, analizuojant duomenis. Slapyvardziy sgrasas, kuriuo
remiantis, bty galima identifikuoti asmenis, turéty biiti saugomas atskirai nuo visy tyrimo duomeny*
(Zydzianaité ir Sabaliauskas, 2017). Todél Siame tyrime daugiafunkciams centrams suteikiami
slapyvardziai ORG 1 — ORG 10.

Tyrimo tikslas — Atskleidus organizacinés kultiiros vyraujantj tipa, identifikuoti organizacinés kulttiros
salygotus paslaugy inovacijy diegimo barjerus daugiafunkciuose centruose.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti organizacinés kultliros vertinimg ir nustatyti bendrg organizacinés kultiiros tipg ir detaly
organizacings kultiiros profilj.

2. Identifikuoti paslaugy inovacijy diegimo barjerus daugiafunkciuose centruose, atskleidziant
vyraujanc¢ios organizacings kultiiros ir paslaugy inovacijy diegimo barjery sgsajas.

2.2 Tyrimo metodai
Dominuojan¢iam organizacinés kultiiros tipui atskleisti naudotas Cameron ir Quinn (1999) sukurtas
organizacinés kultiiros vertinimo instrumentas (angl. Organozational Culture Assesment Instrument —
OCAI), apibréztas konkuruojanciy vertybiy dimensijomis). Gautas sutikimas, leidziantis naudoti tyrimo
metodika (3 priedas). Pasirinktas tyrimas atitinka tyrimo keliamy tiksly jgyvendinimg — iSsiaiskinti,
koks organizacinés kultiiros tipas dominuoja organizacijoje. Tyrimo autoriy teigimu, daugiau
kintamyjy jtraukimas nepadidina tyrimo patikimumo. Jy nuomone, (© Kim Cameron), néra galutinés
»geriausios organizacinés kultiiros, kuri biity nustatyta pagal konkuruojanciy vertybiy sistema. Jy
jsitikinimu, $is modelis yra apraSomasis, o ne normatyvinis. OCAI (© Kim Cameron) buvo kruops¢iai
sukurtas, iSbandytas ir patvirtintas. Apklausa yra trumpa ir paprasta, o jos metu gaunama pagrista
kultiiros reprezentacija. Respondenty buvo praSoma jvertinti SeSis kulttiros elementus, kurie tyrime
Zymimi taip:
1. Dominuojancios savybés (DS)
2. Vadovavimo stilius (VS);
3. Vadovavimas darbuotojams (VD);
4. Organizacija vienijantys veiksniai (VV);
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5. Strateginiai tikslai (SA);
6. Sekmeés kriterijai (SK).

Uzpildant trumpa klausimyng (1 priedas) gauty duomeny pagrindu jvertinamas konkrecios
organizacijos kultiiros vertybiy derinys, atitinkantis organizacinés kultiiros tipa. Sis vertinimas yra
patvirtintas (validuotas) metodas tiriant organizacing kultiirg ir permainy lukesCius. Kiekvienam
aspektui respondentai paskirste¢ 100 baly keturiems teiginiams. Daugiausia baly respondentai skyré tam
teiginiui, kuris labiausiai atitinka tikrove, o maZziausiai arba visai neskyré teiginiui, kuris neatitinka jy
organizacijos. Sie $esi aspektai pagristi i§samiais tyrimais. Kultiiros stipruma lemia tam tikro tipo
kultiirai suteikty tasky skaicius. Kuo daugiau tasky, tuo dominuojantis kulttiros tipas yra svarbesnis.

Organizacinés kultiiros sglygotiems paslaugy inovacijy diegimo barjerams organizacijose iSsiaiSkinti,
klausimams formuluoti, naudotas tyrimo instrumentas (2 priedas): interviu klausimai, pusiau atviro
tipo, nestruktiirizuoti.

e 1 - 8 klausimai, kuriais sickiama detaliau atskleisti organizacinés kultiiros elementus;

¢ O - 14 klausimai, skirti atskleisti vadovo pozitirj j darbuotojus;

e 15 - 17 klausimai, skirti i$siaiSkinti vartotojo poziiirio svarbg inovacijy diegimo procese;

e 18 - 23 klausimai skirti i$siaiSkinti paslaugy inovacijy diegimo svarbg daugiafunkciame centre;

e 24 - 34 Kklausimai, skirti identifikuoti paslaugy inovacijy diegimo barjerus.

Tyrimas atliktas etapais:

2024 rugséjo mén. — 2024 spalio mén. - mokslinés literatiiros analizé, tyrimo instrumento parengimas;
2024 m. spalio mén. — 2024 m. lapkri¢io mén. — tyrimo atlikimas;

2024 m. lapkri¢io mén. — 2024 m. gruodzio mén. - gauty duomeny sisteminimas ir analizé bei i§vady
pateikimas.

Klausimai pateikti logine ir nuoseklia tvarka, pradzioje i$siaiSkinus vadovy nuomong¢ apie organizacing
kultiira, véliau pereinama prie tiksliniy klausimy apie inovacijy diegimg daugiafunkciame centre bei
pozitirio ] inovacijy diegimg stabdanciy barjery i$siaisSkinima.
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3. TYRIMO REZULTATAI

3.1 Tyrimo lauko pristatymas

Tyrimas atliktas Lietuvoje veikianc¢iuose daugiafunkciuose centruose. Daugiafunkcis centras (arba
mokykla — daugiafunkcis centras — kurio funkcijos apima ir bendrojo ugdymo mokyklos funkcijas) —
tai Svietimo, kulturos, socialines, sveikatos, sporto, uzimtumo ir kitas paslaugas vaikams bei vietos
bendruomenei teikianti jstaiga, kurios veikla gali biiti: ikimokyklinis, prieSmokyklinis ir neformalusis
vaiky Svietimas, vaiky prieziira dieng, neformalusis suaugusiyjy Svietimas, Svietimo pagalba,
specialusis ugdymas, nuotolinis mokymas pagal formaliojo ir neformaliojo ugdymo programas ar jy
modulius, pramoging, socialiné, sociokultiiriné, menin¢ vaiky ir suaugusiyjy veikla ir pan. Vadinasi, Sig
sgvoka galima aiskinti kaip daugiau nei vienos veiklos atlikimg, nes ji apima keleta pozymiy:
universalumg, daugiafunkciSkumg. Daugiafunkcio centro tikslines grupes ir atliekamy paslaugy apimtj
nustato vietos savivaldos institucijos pagal vietos bendruomenés poreikius (Misitiniene, 2014). Taigi
daugiafunkciai centrai — tai biudzetinés jstaigos, jsteigtos kaimiSkosiose vietovése.

3.2 Daugiafunkciu centry organizacinés kultiiros vertinimas

Bendro ir detalaus organizacinés kultiiros modelio nustatymas. Norint jvertinti bendra kiekvienos
tiriamos organizacijos dominuojantj organizacinés kulttiros tipa, pagal kiekvieno respondento uzpildyta
klausimyng (1 priedas), atlikti skai¢iavimai ir gauti taskai pazymimi koordinaciy asyse (4 priedas),
vizualiai pavaizduojant bendrg tiriamo daugiafunkcio centro organizacinés kultiiros profilj (zr. nuo 4
pav. iki 13 pav.). Paveikslas padeda atlikti daugiau palyginimy ir uzfiksuoti daugiau tendencijy nei
analizuojant vien tik skaicius. 100 tasky padalinama tarp keturiy kiekvieno klausimo alternatyvy,
priskiriant tam tikram organizacinés kulttiros tipui:

A =KLANAS (K); B= ADHOKRATIJA (A); C = RINKA (R); D = HIERARCHIJA (H).

Organizacijos kulttiros stiprumas nustatomas pagal jvertinimus — kuo aukstesnis balas tam tikram tipui
suteikiamas, tuo stipresné $io tipo kulttra vyrauja organizacijoje.

Detaliam organizacinés kulttiros modeliui atskleisti, respondenty atsakymais gauti balai pavaizduoti
koordinaciy aSyse (4 priedas) pagal kiekvieng i§ elementy: 1. Dominuojancios savybés (DS); 2.
Vadovavimo stilius (VS); 3. Vadovavimas darbuotojams (VD); 4. Organizacija vienijantys veiksniai
(VV); 5. Strateginiai tikslai (SA); 6. S€kmés kriterijai (SK). Detallis organizacijy tipy suderinamumo su
bendru dominuojanc¢iu organizacinés kultiiros profiliu palyginimai pateikti lentelése (nuo 3.2.1 —
3.2.10) ir darbo prieduose (zr. nuo 5 iki 14 priedo). Sie detaldis modeliai gali padéti organizacijos
vadovams jzvelgti spragas ir efektyvumo didinimo galimybes.

Siekiant nustatyti, koks organizacinés kultliros tipas vyrauja kiekviename i§ tiriamy daugiafunkciy
centry, respondenty buvo prasoma jvertinti rastu pateiktus teiginius (1 priedas) interviu metu arba
atsiunciant uzpildytas elektroniniu pastu. Gauti atsakymai atskleidé kiekvienos jstaigos vyraujanciy
organizacinés kulttros tipus ir jy skirtumus. Siekiant detaliau iSrySkinti vadovy pozicija organizacinés
kultiros formavimo patirt], pirmieji pusiau strukttiruoto interviu klausimai (interviu klausimynas - 2
priedas) atskleidé gautus daugiafunkciy centry vadovy atsakymus, 1§ kuriy labiausiai pagrindzianciais
teiginiais iliustruojami ir komentuojami grafiskai pavaizduoti duomenys.
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4 pav. ORG 1 bendras organizacinés kultiiros profilis

OCALI tyrimas atskleid¢, kad ORG 1 — (daugiafunkciame centre 1) vyrauja adhokratijos kultiira (30),
taciau panaSiais rodikliais pasiskirs¢iusios hierarchijos (26) ir klano (25) kulttros. Rinkos kultiira (10)
yra maziau ryski. ORG 1 vyraujanti adhokratijos kultiira nukreipia organizacijos orientacijg | iSorg,
taCiau panasiais rodikliais jvertintos klano ir hierarchijos kulttiros yra orientuotos j organizacijos vidy —
i bendruomeng, bendradarbiavima, darbuotojy jsipareigojima ir lojaluma. Sie tipai pabrézia darbuotojy
vystymasi, komandinj darbg ir viding harmonija: , Manyciau, kad vizija motyvuoja darbuotojus. Kai
darbuotojas jauciasi saugus, kai jam sudarytos sqlygos nuolat tobuléti ir aktyviai jsitraukti j veiklas, kai jis
Jjaucia palaikymgq ir dirba komandoje, tai jj motyvuoja* (ORG 1 vadovas).

3.2.1 lentelé

Detalus daugiafunkcio centro 1 (ORG 1) organizacinés kultiros modelis

Elementai | K A R H

DS 50 30 10 10
VS 30 30 20 20
VD 20 40 10 30
vV 30 30 10 30
ST 30 30 10 30
SK 40 20 0 40

3.2.1 lenteléje matyti, kad Siame daugiafunkciame centre (ORG 1) detaliis elementai - dominuojancios
savybés (DS); vadovavimo stilius (VS); vadovavimas darbuotojams (VD); organizacija vienijantys
veiksniai (VV); strateginiai tikslai (ST) ir s€ékmés kriterijai (SK) pasiskirsté skirtingai organizaciniy
tipy atzvilgiu. Matyti, jog modeliai (pagal elementus) nesutampa tarpusavyje ir néra analogiski
pagrindiniam organizacijos kultiiros modeliui (zr. 5 priedas). 5 priede matyti, kaip kinta atskiri
organizacinés kultiros vertinimo elementai (dominuojancios savybés (DS); vadovavimo stilius (VS);
vadovavimas darbuotojams (VD); organizacija vienijantys veiksniai (VV); strateginiai tikslai (ST) ir
s¢kmés kriterijai (SK), palyginus su bendru organizacinés kultiiros tipy jvertinimu. Dominuojanciy
organizacinés kultliros savybiy elementas (DS) nustatytas klano tipo (stiprumas siekia 50 baly).
Valdymo stiliumi (VS) dominuojanti organizaciné kultiira vienodais stiprumo balais (po 30) susilygina
su klano tipu, o vadovavimo darbuotojams poziiriu (VD) dominuojancia tampa adhokratijos
organizaciné kultura. Sékmeés veiksniais (SK) lygiomis dalimis pasiskirsto klano ir hierarchijos kulttiry
tipai.
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5 pav. ORG 2 Bendras organizacinés kultuiros profilis

Atlikus ORG 2 (daugiafunkcio centro 2) organizacinés kultliros bendrg vertinimg pagal OCAI,
1SaiSkéjo, kad vertybés vienodai pasiskirste klano ir adhokratijos tipuose (5 pav.). Organizacija palaiko
dinaming pusiausvyra, todél ji turi iSlaikyti pakankama stabiluma, kad funkcionuoty, bet neleisti sau
tapti statiSka, konservatyvia ar pamirsti, kad reikia prisitaikyti prie kintanciy salygy.

PrieSingai klano ir adhokratijos kultiroms, rinkos ir hierarchijos kultlirai skiriamas mazesnis
jvertinimas.

3.2.2 lentele
Detalus daugiafunkcio centro 2 (ORG 2) organizacinés kultiiros modelis

Elementai | K A R H

DS 30 30 20 20
VS 30 30 20 20
VD 20 40 20 20
'A% 35 25 20 20
ST 30 25 20 25
SK 30 25 20 25

Kaip matyti 3.2.2 lentel¢je, detalus daugiafunkcio centro 2 (ORG 2) organizacinés kultiiros modelis
stabilus, iSskyrus vadovavimo darbuotojams elementg (VD), kuomet adhokratijos kultiiros tipas tampa
dominuojanciu (zr. 6 priedg). Interviu tyrimo rezultatai atskleide, kad organizacijai svarbus rySys su
iSorine aplinka. Todél matyti vienodai stabilus baly stiprumas rinkos kulttiros tipui (20). ,, Manau, kad
miisy vizija motyvuoja darbuotojus. Jei darbuotojas ,,isoréje kalba ,,mes darome...", ,,0 pas mus
vyksta... “ vartodamas Zodj ,,mes*“ - vadinasi, jauciasi viso vyksmo dalimi, tapatinasi su jstaiga ir jos
veikla, didZiuojasi, turédamas kq jdomaus ir ,, kitonisko* papasakoti (ORG 2 vadovas). Likusiy
elementy kultiiry tipai - strategija (ST), vadovavimo stilius (VS), poziiiris j darbuotojy valdyma (DV) ir
dominuojancios savybés (DS) dera su bendru organizacinés kulttiros profiliu — visa tai pabrézia kultiiry
suderinamumag ir tas pacias kultiirines vertybes visose srityse.
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6 pav. ORG 3 bendras organizacinés kultiiros profilis

6 pav. matyti, kad daugiafunkciame centre 3 (ORG 3) dominuoja klano organizacin¢é kultiira. Klano
kultiira (41) yra stipriausia, tuo tarpu adhokratijos, rinkos ir hierarchiné kultiiros yra maziau
reikSmingos. Klano kultiira skatina bendradarbiavimg ir komandinj darba, taip pat turi teigiamg poveikj
veiklos rezultatams. ORG 3 vadovo nuomone, jy organizacijos darbuotojai vertina atsakomybe uz savo
darbg ir pabrézia sgziningumo svarba. Kiekvienas asmuo turi savo atsakomybes ir uzduotis, taciau
dirba kartu siekiant bendro tikslo. Inovacijoms, kurioms daznai reikia bendry pastangy, tokia
organizacijos kultiira yra palanki, nes suteikia erdvés sklandziam bendradarbiavimui. Organizacijoje
labiau dominuoja laisvé nei kontrole, todél darbuotojai turi erdvés siiilyti ir bandyti naujas id¢jas.
Inovatyvumo skatinimas daznai priklauso nuo galimybés eksperimentuoti, ir §i vertybé palengvina
inovacijy diegima.

3.2.3 lentelé

Detalus daugiafunkcio centro 3 (ORG 3) organizacinés kultiros modelis

Elementai | K A R H

DS 60 10 30 0
VS 50 20 20 10
VD 30 15 15 40
A% 50 50 0 0
ST 40 30 0 30
SK 20 20 20 30

Daugiafunkcio centro 3 (ORG 3) detaliis elementai (3.2.3 lentel¢) ir interviu atsakymy analizé
atskleideé, kad vadovavimas darbuotojams (VD) ir sékmes kriterijy (SK) elementy vertinime
dominuojanc¢iu tampa hierarchijos kulttiros tipas. Hierarchijos kultiira orientuota j kontrolg, taciau ji
taip pat orientuota j viding organizacija. Jos pagrindinés vertybés yra efektyvumas ir grieZtas normy,
taisykliy ir reguliavimy laikymasis (zr. 7 priede). Taciau labai stiprus (net 60 baly) klano tipo
dominuojanciy savybiy elementas (DS), valdymo stiliaus (VS) elemento stiprumas (50 baly),
strateginiy tiksly (ST) stiprumas (40) — parodo Sios organizacijos klano tipo dominavimg. Atsizvelgiant
1 klano kultiiros ypatybes, ji gali skatinti inovacijas, nes joje pabréziamas komandinis darbas ir
darbuotojy dalyvavimas. ,, I tiesy tai turbiit démesys vienas kitiems, démesys klientui <...> ir démesys
tarpusavio santykiams“ (ORG 3 vadovas). Orientacija ] iSor¢ Sioje organizacijoje rySkiausiai matoma
vienijanciy veiksniy (VV) elemente, kuomet stipriausiai (net 50 baly) ivertinamas adhoktratijos tipas,
lygiagreciai su klano tipo organizacine kultiira.
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7 pav. ORG 4 bendras organizacinés kultiiros profilis

Remiantis tyrimo duomenimis, galima teigti, kad esamu metu daugiafunkciame centre 4 (ORG 4)
vyrauja klano organizacinés kulttiros tipas (7 pav.). Organizacin¢ kulttira, kuriai budingas stabilumas ir
vadovavimas komandai, yra atvirksc¢iai susijusi su inovacijomis. Klano kultiira yra orientuota j jmonés
vidy, o tai gali sumazinti jmonés galimybes naudotis naujomis id¢jomis ir galimybémis. Interviu
analiz¢ atskleidé¢, kad organizacijoje laikomasi subalansuoto pozitirio tarp proceso ir rezultato svarbos,
tadiau §iek tiek labiau akcentuojamas procesas. Sis poziiiris lemia darbo atmosfera, kurioje svarbus
komandinis indé¢lis ir bendradarbiavimas ,, komandinis darbas naudojamas visq laikg, visada. Be
komandos niekur, dirbame visi, visa kriiva“ (ORG 4 vadovas). Organizacija paslaugy inovacijas
igyvendina tik periodiskai, nes susiduria su jvairiomis klititimis — nuo Zzmogiskyjy ir finansiniy iStekliy
stokos iki taisykliy ir procediry ribojimy. Daznai inovacijos kyla i§ bendruomenés idéjy arba vidinés
iniciatyvos, taciau jy diegimas susiduria su sunkumais, ypac¢ kai kalbama apie naujas technologijas
,mes palyginti atviri pokyciams, bet to uzsistovéjimo turim <...> kas jau labai nori islysti i tos
komforto zonos. Nors ir atrodo, bandom, bet ta komforto zona yra gerai*“ (ORG 4 vadovas).

3.2.4 lentelé
Detalus daugiafunkcio centro 4 (ORG 4) organizacinés kultiiros modelis

Elementai | K A R H

DS 55 20 15 10
VS 55 20 10 15
VD 10 50 10 30
A% 50 40 5 5
ST 30 30 10 30
SK 70 15 10 5

Apibendrinus OCAI tyrimo rezultatus, 3.2.4 lentel¢je matyti, kad detalaus elemento - vadovavimo
darbuotojams (VD) vertinime daugiafunkciame centre 4 (ORG 4) adhokratijos tipas tampa
dominuojanciu (stiprumas 50 baly) ir Zymiai skiriasi nuo bendro organizacinés kultiiros profilio (zr. 8
prieda). Inovacijy diegimui reikalingas stiprus vadovavimo palaikymas. Siai organizacijai bidingas
vadovybés pritarimas kiirybiskoms idéjoms, taigi organizacija sugeba rasti idéjy inovacijoms. Sioje
organizacijoje didelis jsitraukimas skatina stipry psichologinj atsakomybés jausmg ir jsipareigojima
organizacijai bei jos tikslams, be to, matyti pakankama lyderysté, palaikanti inovacijas, todél sekmés
kriterijy elemente (SK) stipriausiai (70 baly) vertinamas klano tipas. Strateginiy tiksly (ST) elemente
vienodai (po 30 baly) pasiskirsto klano, adhokratijos ir hierarchijos kultury tipai.
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8 pav. ORG 5 bendras organizacinés kulttiros profilis

OCALI tyrimas atskleidé¢, kad daugiafunkciame centre 5 (ORG 5) dominuoja klano organizacingé kultiira
(8 pav.). Klano tipo pozymio balas (61) rodo Sios organizacijos klano kultiiros stiprumg. Interviu
atsakymy analizé parodé, kad svarbus bendradarbiavimas, taip pat bendradarbiavimas su klientu.
Organizacijoje stengiamasi iSlaikyti balansg tarp laisvés ir kontrolés. Organizacijos kultiira nukreipta j

darbuotojus.
3.2.5 lentele
Detalus daugiafunkcio centro 5 (ORG 5) organizacinés kultiiros modelis

Elementai | K A R H

DS 85 10 5

VS 35 30 30

VD 50 20 10 20
w 60 25 5 10
ST 55 30 5 10
SK 85 10 0 5

3.2.5 lenteléje ir 9 priede matyti, kad Sioje organizacijoje (ORG 5) detalus organizacinés kultiiros
modelis atskiruose elementuose skirtingas: elemente dominuojancios savybés (DS) ir sekmes kriterijai
(SK) dar labiau isryskéja klano tipo stiprumas (85 balai); vadovavimo stiliumi (VS) beveik vienodai
pasidaling klano, adhokratijos ir rinkos tipai rodo organizacijos polinki ] iSor¢. Vadovavimo
darbuotojams (VD) elemente, organizacijg vienijan¢iy veiksniy (VV) elemente ir strateginiy tiksly (ST)
vertinime dominuoja klano tipas, beveik dera ir nuoseklus Siuose organizacijos aspektuose. Interviu
metu Sio daugiafunkcio centro 5 (ORG 5) vadovas atsakingjo lakoniskai, neatskleisdamas detaliy.
Daugiafunkcio centro (ORG 5) vadovas atskleidé, kad paslaugos atnaujinamos, kei¢iamos ar
papildomos nedaznai, respondentas nedetalizavo atsakymy, pareik§damas, kad nedidelis poreikis
naujoms paslaugoms.
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9 pav. ORG 6 bendras organizacinés kulttros profilis

OCALI tyrimas ir interviu klausimy analizé atskleid¢, kad daugiafunkciame centre (ORG 6) dominuoja
hierarchijos tipo kultiira (31), (9 pav.). Klano organizacinés kulttiros jvertinimas skiriasi labai nezymiai
(30). Sie du tipai atskleidzia, kad $i organizacija orientuota j vidy. Ir Galima vertinti, kad $ioje
organizacijoje vyrauja misSrus hierarchijos-klano tipas. Organizacija daugiausia démesio skiria vidinei
priezilirai, kuriai reikia stabilumo ir kontrolés. ,, Taisyklés ir procediiros buvo ir bus, be jy nebiity
vwkdoma jokia veikla® (ORG 6 vadovas). Procediiros reglamentuoja, kg zmonés daro: ,,jgaliojimai
dazniausiai yra dokumentas, kuris privalomas pagal reikalavimus“(ORG 6 vadovas). Vadovai
didziuojasi, kad yra geri koordinatoriai ir organizatoriai, kuriems riipi efektyvumas. ,, Labai svarbu, kad
darbuotojams buity saugios ir apripintos darbo vietos, bet svarbu ir tai, kad darbas bity atliekamas
kokybiskai ir iki galo visose grandyse” (ORG 6 vadovas). Svarbiausia i$laikyti sklandy organizacijos
darba. Formalios taisyklés ir politika palaiko organizacija. Ilgalaikis riipestis - stabilumas ir naSumas,
efektyvi ir sklandi veikla. Sékmé apibréziama kaip patikimas pristatymas, sklandus planavimas ir
mazos islaidos.

3.2.6 lentelé
Detalus daugiafunkcio centro 6 (ORG 6) organizacinés kultiiros modelis

Elementai | K A R H

DS 35 25 15 25
VS 30 30 10 30
VD 25 25 10 40
A% 30 20 10 40
ST 30 40 10 20
SK 30 30 10 30

3.2.3 lentel¢je ir 10 priede matyti, kad daugiafunkciame centre (ORG 6) strateginiy tiksly (ST)
elemente dominuojancia tampa adhokratijos tipo organizacin¢ kultiira (40 baly). Valdymo stiliaus (VS)
ir sekmés kriterijy (SK) elementuose lygiomis dalimis pasiskirsto klano, adhoktarijos ir hierarchijos
kultiiry tipai. Daugiafunkciame centre 6 (ORG 6) prioritetine laikoma vidaus organizacijos darbuotojy
veikla, taip pat orientuojamasi i santykiy su klientais palaikyma, démesj telkiant | vidinius resursus.
Kultiiry suderinamumas Sioje organizacijoje pakankamai stabilus — atskiry elementy profiliai dera su
bendru organizacinés kulttros vertinimo profiliu.
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10 pav. ORG 7 bendras organizacinés kultiiros profilis

Atlikus OCALI tyrimg nustatyta, kad daugiafunkciame centre (ORG 7) dominuoja klano organizacinés
kultiiros tipas (10 pav.). Klano kultiirai, kaip jvertinta OCAI tyrimu, biidinga draugiska darbo vieta,
kurioje Zmonés daug kuo dalijasi. Tai tarsi iSpléstiné Seima. Organizacija vienija lojalumas ir tradicijos.
Isipareigojimas yra didelis. Organizacija pabrézia ilgalaike individualaus tobul¢jimo nauda, svarbi
aukSta darna ir moralé. Klano kulttiroje labiausiai vertinami tokie efektyvumo kriterijai kaip sanglauda,
aukSta darbuotojy moral¢ ir pasitenkinimas, zmogiskyjy iStekliy plétra ir komandinis darbas.
Organizacijoje puoseléjamos vertybés ,,bendradarbiavimas, pagarba, pripazinimas®“ (ORG 7 vadovas),
organizacijos s¢kmé apibréZiama kaip jautrumas klientams ir riipinimasis zmonémis.

3.2.7 lentele
Detalus daugiafunkcio centro 7 (ORG 7) organizacinés kultiiros modelis

Elementai | K A R H

DS 40 30 20 10
VS 30 30 30 10
VD 30 30 20 20
A% 30 30 20 20
ST 50 20 20 10
SK 60 10 20 10

3.2.7 lenteléje OCAI tyrimu atskleista, kad Sioje organizacijoje kultiirinis suderinamumas skiriasi
nezymiai (zr. 11 priede). Visuose elementuose licka dominuojantis klano organizacinés kulttiros tipas,
dvejuose elementuose - vadovavimo darbuotojams (VD) ir vienijanciy veiksniy (VV) vienodomis
dalimis dominuoja adhokratijos kultiiros tipas, o valdymo stiliaus elemente (VS) po lygiai ima vyrauti
klano, adhokratijos ir rinkos tipai. Tai rodo organizacijos iSorin¢ orientacijg. Klano tipo stiprumas
rySkiausiai matomas s¢kmes kriterijy (SK) elemente (60 baly) ir strateginiy tiksly (ST) elemente (50
baly).
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11 pav. ORG 8 bendras organizacinés kultiiros profilis

ORG 8 dominuoja klano organizaciné kultiira (11 pav.) — 48 baly stiprumu. Dominuojantis
,Bendradarbiavimo* kvadratas atspindi zmoniy, tiksly ir procesy tipus, kurie skatina bendradarbiavima
ir kooperacijg. Klano tipo organizacijose zmonés yra linke biiti jsipareigoje savo bendruomenei,
daugiausia démesio skiria bendroms vertybéms ir bendravimui. Jy kultiira yra orientuota j dalyvavima
ir jsipareigojimy stiprinimg per tam tikrg laikg. BendradarbiaujanCios jmonés daznai siekia biiti
pasirenkamu darbdaviu. Jy varomieji tikslai yra sanglauda ir jsipareigojimas.

3.2.8 lentelé

Detalus daugiafunkcio centro 8 (ORG 8) organizacinés kultiiros modelis

Elementai | K A R H

DS 20 60 10 10
VS 20 20 50 10
VD 60 25 5 10
'A% 50 30 10 10
ST 50 40 5 5
SK 85 5 5 5

Paaiskéjo, kad ORG 8 daugiafunkciame centre, elemente - dominuojancios savybes (DS) - auk$ciausiu
balu (60) jvertinamas adhokratijos kulttiros tipas, o valdymo stiliaus (VS) elemente vieninteléje 1§ tirty
organizacijy dominuoti ima rinkos kulttiros tipas (50 baly), (zr. 3.2.8 lenteléje ir 12 priede). OCAI
tyrimo autoriy pozilriu, ,ilgainiui nesuderinamumas trukdo organizacijai siekti aukSciausio
efektyvumo* (Cameron, Quinn 1999, p. 76).

45



Klanas o i S . 37 Adhokratija

Hierarchija Al

12 pav. ORG 9 bendras organizacinés kultiiros profilis

ORG 9 dominuoja klanas ir adhokratija (12 pav.): klanas — 38 balai ir adhokratija — 37 balai. OCAI
tyrimo analiz¢ sugretinus su ORG 9 vadovo interviu atsakymais, matyti, kad Siame daugiafunkciame
centre nesibijoma rizikos prisiemimo. Nors orientacija j vidy parodo, kad darbuotojai organizacijoje yra
labai artimi, vadovai skatina darbuotojus savo pavyzdziu, padeda atlikti uzduotis, organizacijos nariai
pasitiki vieni kitais, tac¢iau veiklos sékmingumas neapsiriboja zmogiSkyjy resursy tobulinimu,
komandiniu darbu ir démesiu zmonéms. Siame daugiafunkciame centre svarbu ne tik procesas, bet ir
veiklos rezultatas, tai galima matyti, kad organizacija orientuojasi ir | iSore: , rezultato siekimas turi
procesq padaryti patraukliu, savaime suprantamu, kiirybingu, kad kiekvienas darbuotojas jau procese
matyty rezultatq ir juo dziaugtysi “(ORG 9 vadovas).

3.2.9 lentelé
Detalus daugiafunkcio centro 9 (ORG 9) organizacinés kultiiros modelis

Elementai | K A R H

DS 40 40 20 0
VS 30 30 30 10
VD 40 40 10 10
A% 30 40 20 10
ST 40 40 10 10
SK 50 30 10 10

OCALI tyrimo ir interviu metu ORG 9 vadovas patvirtino, kad ,, organizacija yra maza, todél visy
sékmiy pagrindas yra komandinis darbas“. Klano kultiiros stiprumas labiausiai iSryskéja sékmés
kriterijy (SK) elemente (50 baly). Vadovavimo darbuotojams (VD), dominuojanciy savybiy (DS),
strateginiy tiksly (ST) elementuose lygiomis dalimis dominuoja klano ir adhokratijos kultiira. Valdymo
stiliaus (VS) elemente §ioje organizacijoje lygiomis dalimis dominuoja klano, adhokratijos ir rinkos
tipai. (zr. 3.2.9 lentel¢je ir 13 priede). Tai dar labiau pabrézia organizacijos koncentracijg ] iSore:
., Norint naujoviy, tenka prisiimti rizikq, ypac dirbant su projektais. Ne visada uztenka tikslumo <...>
siekiant jgyvendinti projektus, tenka imtis ir ,,agresyviy ‘', ir neformaliy sprendimy“ (ORG 9 vadovas).
Sioje organizacijoje pastebimas suderinamumas su kitais detaliais elementais ir su dominuojanéiu
kultiiros tipu.
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Klznas ~ _— N Adhokratija

Hierarchija Rinka

13 pav. ORG 10 bendras organizacinés kulttiros profilis

ORG 10 ypac ryskiai (50 baly) jvertintas klano organizacinés kulttiros tipas (13 pav.). Vadovai kuria
organizacija skatindami pasitikéjimu gristus santykius ir puoselédami bendruomeng. Klientai gali biti
laikomi i$pléstinés bendruomenés partneriais. Iki kraStutinumo nulemtas profilis ,,Bendradarbiauti*
tampa neigiamas ir virsta atlaidzia, vangia aplinka, kurioje nepakankamai akcentuojami rezultatai ir
rezultatyvumas.

3.2.10 lentele
Detalus daugiafunkcio centro 10 (ORG 10) organizacinés kultiiros modelis

Elementai | K A R H

DS 70 10 20 10
VS 40 20 20 20
VD 40 40 10 10
A% 50 20 10 10
ST 40 20 20 20
SK 60 20 10 10

3.2.10 lentelé¢je pateikiamas OCAI tyrimu atskleistas detalus daugiafunkcio centro ORG 10
organizacinés kultiiros vaizdas (zr. 14 priede). Klano tipas iSliecka dominuoti visuose elementuose,
i8skyrus vadovavimg darbuotojams (VD), kai dominuoja klano ir adhokratijos tipai. Stipriausiai klano
tipas vertinamas elemente dominuojancios savybés (DS) — 70 baly, elemente sékmes kriterijai (SK) —
60 baly ir vienijantys veiksniai (VV) — 50 baly. 25 paveiksle matyti besikeiciantis skirtingy elementy
vaizdas, palyginti su bendru organizacinés kulttros tipu.

Atlikus desSimties daugiafunkciy centry organizacijos kultiros vertinimg ir palyginus visy analizuoty
organizacijy OCALI tyrimu atskleistus organizacinés kultiiros tipus, galima teigti, kad vyraujantis tipas
daugumoje daugiafunkciy centry yra klano tipo (3.2.11 lentel¢). Organizacinés kultiiros, kurios
bendrame profilyje nustatytos vienodais balais dviejy skirtingy tipy arba skiriasi tik vienu rodikliu,
toliau tyrime bus laikomos kaip miSrios. ORG 2 ir ORG 9 — misrios klano-adhokratijos tipy ir ORG 6 —
misri hierarchijos-klano tipo.
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3.2.11 lentelé
Dominuojan¢iy organizacinés kultiiros tipy palyginimas

Organizacijos K A R H

ORG 1 25 30 10 26
ORG 2 29 29 20 21
ORG 3 41 24 15 18
ORG 4 45 29 10 15
ORG 5 61 20 9 8
ORG 6 30 28 11 31
ORG 7 40 25 22 13
ORG 8 48 30 14

ORG 9 38 37 17

ORG 10 50 22 15 15

Apibendrinant Sj tyrimq, matyti, kad kiekvieno daugiafunkcio centro organizacinés kultiiros bendroji ir
detalioji situacija yra individuali ir prioritetus turéty susidélioti kiekviena organizacija tam, kad
matyty, kuriame is elementy (dominuojancios savybés (DS); vadovavimo stilius (VS), vadovavimas
darbuotojams (VD), organizacijq vienijantys veiksniai (VV), strateginiai tikslai (SA); sékmés kriterijai
(SK)) labiausiai reikalingas kultiiry suderinamumas. Néra vieno teisingo ir geriausio organizacijos
kultiiros tipo, nes kiekvienas jy savaip jtakoja organizacijos sékme. Taip pat néra idealaus modelio,
kuriuo remiantis galima siekti jgyvendinti vienus ar kitus kultirinius principus bet kurioje
organizacijoje.

3.3 Paslaugy inovaciju diegimo analizé daugiafunkciuose centruose

Interviu metu buvo siekiama suzinoti apie paslaugy inovacijy diegimg daugiafunkciuose centruose.
Atskleisty organizacinés kulttiros tipy ir paslaugy inovacijy diegimo kiekio ir diegimo daznumo
daugiafunkciuose centruose palyginimas buvo vykdomas, remiantis atlikto interviu analize. Keli pusiau
struktiirizuoto interviu klausimai buvo skirti atskleisti, kiek, kaip ir kokios organizacijoje diegiamos
paslaugy inovacijos. Remiantis informanty atsakymais ir iSanalizavus interviu metu gautus duomenis
apie paslaugy inovacijy diegima,. Siame tyrime paslaugy inovacijoms priskiriamos paslaugy naujoveés,
kurios daugiafunkciuose centruose jdiegtos per pastaruosius penkerius metus. | §ig sagvoka jtraukiamos
visos paslaugos, kurias daugiafunkciy centry vadovai jvardijo kaip naujas paslaugas, suvokiamas kaip
naujas imonei. Tai ir esamy paslaugy patobulinimai, inovacijos pridedant arba pakeiciant,
architekttirinés (sujungiant). Lenteléje pateikiami originaliis daugiafunkciy centry vadovy teiginiai,
susije su organizacijos aktyvumu diegiant naujas paslaugas. Daugiafunkcio centro (ORG 8, klano tipo)
paslaugy inovacijy duomenys neanalizuojami, nes, anot ORG 8 daugiafunkcio centro vadovo, per
pastaruosius penkerius metus neteko jvesti jokiy naujy paslaugy.

3.3.1 lentel¢je grupuojami tyrimo metu atskleisti paslaugy inovacijy diegima pagrindziantys teiginiai.
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3.3.1 lentelé

Dominuojancios organizacinés kultiiros tipo jtaka organizacijos aktyvumui inovacijoms

Organi | Organizaciné | Inovacijy diegimg pagrindZiantys teiginiai (inovacijos, idiegtos per Poreikis
zacija | s kultiiros pastaruosius penkerius metus) inovacijoms ir
tipas diegimo
daZnumas
ORG 1 | Adhokratija | Jaunimo erdvés isteigimas, krepsinio birelio ikimokyklinio amziaus vaikams | Bent viena
organizavimas, jaunimo savanorystés jgyvendinimas, elektroninis dienynas | naujové per
»Miisy darzelis®, spec. pedagogo paslaugos sunkumy turintiems vaikams metus
ORG2 | Klanas ir Stambiausi poky¢iai: elektroniné dokumenty valdymo sistema (naudojasi visi | Taip, nuolat (dél
adhokratija darbuotojai, tame tarpe ir ugdymo aplinkos darbuotojai); asmeninis | sparciai nuolat
neSiojamas kompiuteris kiekvienam mokiniui, mokytojui, specialistui, | kintancios
kvalifikuotam darbuotojui mokymui(si), darbui su programomis; jprastinés | aplinkos)
technologinés krypties keitimas | inzinering Kryptj; jaunimo profesinis
orientavimas per Atvirg jaunimo erdve, jos vykdomus projektus; suaugusiems
lankytojams sportinés ir meninés veiklos plétra kasdieniam uzimtumui,
saviraiSkai
ORG3 | Klanas Stacionarios stovyklos vaikams, dienos centro jsteigimas, kultiiros programos | Kasmet
vaikams, edukacijy klas¢, kasmetinis stacionariy stovykly vaikams programy
atnaujinimas
ORG4 | Klanas Meninés ir kultiirinés veiklos, bendruomenés renginiai, naujos technologijos ir | Tikrai ne nuolat
elektroninis dienynas, adaptuotos socialinés ir pagalbinés paslaugos, naujos
iniciatyvos, pavyzdziui, dramos burelis
ORG5 | Klanas Zmoniy uzimtumo (sporto, meno kolektyvy). Nedaznai, pagal
galimybes ir
poreikj
ORG 6 | Hierarchija Interaktyviis ekranai, interaktyvios grindys, interaktyvios STEAM priemonés, | Nuolat ir pagal
ir klanas apsaugos sistema. poreikj
ORG7 | Klanas Turistiniy stovyklavie¢iy jsteigimas Nedaznai,
vyrauja
nusistovéjusios
ORGY | Klanas ir Sporto ir fizinio aktyvumo veiklos: lauko ir salés treniruokliai, stalo teniso | Nuolat, bet
adhokratija uzsiémimai, tinklinis, joga, kaimo bendruomeniy Seimy vaiky vasaros | pagal
stovyklos. galimybes,
Kulttiros ir meno veiklos: jkurtas muziejus su keturiomis nuolat veikianéiomis | kurias riboja
parody ekspozicijomis, organizuota jvairios edukacijos vaikams ir | finansai.
suaugusiems, parodos ir knygy pristatymai, parengtos ir vykdomos edukacinés
programos vaikams, moterims, nejgaliesiems, socialinés paslaugos: irengta
dusai, skalbykla
ORG Klanas Bendruomenés renginiai, edukacijos, socialinés paslaugos Nuolat
10

Daugiafunkciy centry, kuriuose vyrauja misrios klano-adhokratijos (ORG 2 ir ORG 9) ar adhokratijos
organizacinés kulttiros tipas (ORG 1), vadovy atsakymai parodé¢, kad Siose organizacijose poreikis

naujovéms didesnis, nei klano kulttiros. Idiegty naujy paslaugy kiekis klano-adhokratijos (ORG 2 ir
ORG 9) daugiafunkciuose centruose ar adhokratijos organizacinés kultiros tipo (ORG 1)
daugiafunkciame centre nustatytas gausesnis nei klano kultiiros tipy (ORG 3, ORG 4, ORG 5, ORG 7,
ORG 10). Klano organizacinés kultiiros tipo daugiafunkciy centry vadovy atsakymai parode¢, kad
diegiamos naujos socioedukacinés paslaugos, kurios reik§Smingos klano kultiros daugiafunkciy centry

i1§likimui kaimo vietovéje - ,,sukurta nauja paslauga kaip nauja darbo vieta kaimo gyventojams* (ORG

10 vadovas) arba dél vietos gyventojy poreikiy patenkinimo - , svarbiausias to rezultatas —

bendruomenés stiprinimas, suteikiant Zmonéms geresne prieigq prie jvairiy paslaugy“ (ORG 10
vadovas). Tuo tarpu miSriy klano-adhokratijos (ORG 2 ir ORG 9) organizaciniy kultiiros tipy
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daugiafunkciy centry vadovai paslaugy inovacijas mato kaip ,, konkurencinio pranasumo Saltinj*“ (ORG
2 vadovas). Interviu atsakymy analizé atskleidé misriy klano-adhokratijos tipo organizacijy (ORG 2 ir
ORG 9) nora, kad mazos jstaigos tapty konkurencingesnés kity dideliy jstaigy kontekste: ,, natiralus
miestuose kontekste “(ORG 2 vadovas), ,, konkuruoti respublikiniuose projektuose“ (ORG 9 vadovas).
Adhoktratijos kultiiros tipo (ORG 1) daugiafunkcis centras ir miSrios klano-adhokratijos tipo
organizacijos dazniau diegé inovacijas, susijusias su naujausiomis technologijomis: ,, Mes atviri
pokyciams. Taip, be naujoviy (placigja prasme) miisy jstaiga nebejsivaizduojama, kiekvienais metais
vis yra kazkas naujo, vis kazko reikia mokytis“ (ORG 2 vadovas). Su technologijomis paslaugy
inovacijy diegimga sieja ir misri hierarchijos-klano tipo organizacija (ORG 6). Trys i§ tiriamy klano
kulttiros tipo organizacijy paslaugy inovacijas diegia nedaznai (ORG 4, ORG 5, ORG 7). Taciau dviejy
klano tipo daugiafunkciy centry vadovy (ORG 3 ir ORG 10) atsakymai priesingi — jy teigimu,
inovacijos diegiamos nuolat. Daugiafunkciuose centruose ORG 3 ir ORG 10 pastebimos nuolatinés
pastangos diegti ir atnaujinti paslaugas - klienty jtraukimas i inovacijy procesa, jy poreikiy analizé ir
griztamojo rySio vertinimas: ,,tai negali biiti tos pacios paslaugos, nes tiesiog klientas, atvaZiuoja
daznai ir tas pats vaikas vaziuoja <...> ir mes kazkq tai vis tiek turim, negalim pakeisti visko 100 %,
bet kazkq pakeisti, patobulinti ir kazkq naujo jsivesti (ORG 3 vadovas). Sie faktai rodo, kad inovacijy
1d¢jos yra sgmoningai jgyvendinamos su aukS$ta atsakomybe uz rezultata. Tai sukuria patikimumo
jausma, nes kiekvienas asmuo yra atsakingas uz jam priskirtg sritj, ir net minimaliai kontroliuojant,
kiekvienas darbas vykdomas saziningai. Si vertybé prisideda prie inovacijy plétojimo, nes idéjos
aptariamos ir jgyvendinamos komandinémis pastangomis. Taciau kiekybine prasme naujy paslaugy
klano tipo organizacijose néra gausu.

Adhokratijos kultiiros tipo daugiafunkcio centro ORG 1 vadovo ir misriy klano-adhokratijos tipy (ORG
2 ir ORG 9) vadovy interviu atsakymy analiz¢ atskleidé¢, kad Sios organizacijos orientuotos i inovacijas
ir darbuotojy tobul¢jima, mokymasi, skatina komanda siekti bendry tiksly ir kurti kokybiskas
paslaugas. Pabréziamas nebijojimas rizikuoti: |, pasitikéjimas — tu gali* yra vertybé, kuri skatina
darbuotojus prisiimti atsakomybe ir rizikuoti, bandant naujoves (ORG 1 vadovas). Toks poziliris yra
itin naudingas inovacijoms, nes kokybiskai atliekamas darbas ir atsakomybés suvokimas padeda
uztikrinti, kad naujovés bus jgyvendintos tikslingai ir sékmingai. Adhokratijos kulttiros tipo
daugiafunkcio centro ORG 1 vadovo ir misriy klano-adhokratijos tipy (ORG 2 ir ORG 9) vadovy
interviu atsakymai atskleideé, kad $iy organizacijy vadovai tiksliau susipazing su inovacijy diegimo
procesu, kuris apima darbo grupiy sudarymg, dokumenty rengima, bendruomenés informavima,
jgyvendinima, vertinima, analize ir naujy veikly planavima. Si struktiiruota eiga uztikrina, kad
inovacijos biity jgyvendintos kryptingai ir efektyviai. Vyraujancio klano tipo organizacijy vadovai
paslaugy inovacijy proceso pradzig tapatina su poreikio diegti atsiradimu (,,kazkas i§ kazkur®,
»inovacija ateina i§ aplinkos pas mus®, ,,patys sugalvojame*). Tai rodo neapibréztumg planavime ir
inovacijy diegime. Kiek kitaip paslaugy inovacijy proceso eigg pateiké misraus hierarchijos-klano tipo
daugiafunkcio centro (ORG 6) vadovas: ,, kazko sumanymas, tada lésy gavimas, tuomet jdiegimas ir

¢

pateikimas kazkuriai tai tiesioginei gavéjy grupei .

I klausimg, ar buvo paslauga planuota, bet neidiegta, teigiamai atsaké keturi klano tipo, du misrios
klano-adhokratijos kultiiros tipo vadovai ir misrios hierarchijos-klano kulttros tipo organizacijos
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vadovas. Du klano tipo ir adhoktatijos kulttros tipo vadovai atsake, kad visas planuotas inovacijas
pavyksta jgyvendinti.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos, kuriose dominuoja adhokratijos ar misri adhokratijos-
klano tipo organizaciné kultlira, yra orientuotos j lankstumg, kiirybiSkumg ir inovacijas, remiasi
eksperimentavimu, riziky prisiémimu ir naujy idéjy generavimu, dazniau ir intensyviau diegia paslaugy
inovacijas. Klano tipo organizacijy orientacija j vidy stabdo arba mazina paslaugy inovacijy diegima.
Misri  hierarchijos-klano tipy organizacin¢ kultira netrukdé organizacijai pasizyméti puikiais
gebéjimais kurti ir diegti naujoves (interaktyvios priemonés ugdymui, SiuolaikiniSkos apsaugos
sistemos jdiegimas). Tyrimas atskleidé, kad hierarchijos kultiiros organizacinis nelankstumas, kuris,
kaip manoma, dazniausiai trukdo inovaciniams gebé¢jimams, netur¢jo didelés neigiamos jtakos
gebéjimui diegti naujoves, nes §i organizacija turi adhokratijos kultiiros bruozy valdymo stiliaus (VS),
strateginiy tiksly (ST) ir sekmés kriterijy (SK) elementuose.

3.4 Vyraujancio organizacinés kultiiros tipo ir paslaugy inovacijy diegimo barjery
analizé
Interviu metu informanty buvo klausiama apie paslaugy inovacijy diegimo barjerus arba veiksnius,
kurie gali salygoti barjery susidaryma. Zemiau 3.4.1 lenteléje pateikiama, kaip interviu metu nustatyti
inovacijy barjerai susij¢ su OCAI tyrimu atskleistais organizacinés kultiiros tipais ir kokiame paslaugy
diegimo etape tiriamy organizacijy vadovai dazniausiai susiduria su barjerais.

3.4.1 lentele
Vyraujancio organizacinés kultiiros tipas ir jam budingi inovacijuy diegimo barjerai

Klano organizacinés kultiiros tipas |

Istatyminé bazé, darbuotojy gebéjimy neturéjimas, informacijos apie technologijas trilkumas.

Zmogiskyjy istekliy stoka, finansiniai iStekliai, procediriniai ir biurokratiniai barjerai, gyvenamosios vietos ypatumai
(regioniniai apribojimai), klienty jsitraukimo stoka, organizaciné inercija ir komforto zona, technologiniy jgtidziy
trikumas.

Kaimo vietovéje paslaugy inovacijy diegimas apsunkinamas dél sunkumy rasti darbuotojy, kuriems sitilomas mazas
darbo kriivis( gyvenamosios vietos ypatumai (regioniniai apribojimai) ir Zmogiskyjy iStekliy stoka).

Darbuotojy pasiprieSinimas, organizacing inercija, reikalingos paslaugos (klienty poreikiai) neatitinka jstaigos funkcijy,
zmoniy gebéjimy trikumas, informacijos apie technologijas trikumas, gyvenamoji vietové, taisyklés ir procediiros.

Susijungusiy organizacijy vertybiy skirtumai, darbuotojy motyvacijos trikumas, informacijos apie technologijas
trikumas, nenoras keistis, zmogiskieji iStekliai, susiformavusi ,,vietiné* kultlira, biurokratija, ,,organizaciné inercija“,
darbuotojy nepritarimas.

Adhokratijos organizacinés kultiiros tipas |

Darbuotojai gali bijoti naujoviy, jgyvendinimo is$Sukiai, perdegimas, finansavimo stoka, procediry sudétingumas,
darbuotojy motyvacijos triikumas, biurokratiniai ir finansiniai apribojimai, ,,organizaciné inercija“.
Misrus klano-adhokratijos organizacinés kultiiros tipas |

Finansiniai istekliai, savivaldybinio lygmens apribojimai, ,,organizaciné inercija“, darbuotojy motyvacijos trikumas,
informacijos apie naujas technologijas stoka, taisyklés ir procediiros, skirtingos organizacijy vertybés po susijungimo,
priezasciy ieskojimas neveikti, vietoje galimybiy ieSkojimo veikti, laikas.

Mazos jstaigos mazas finansavimas.

MiSrus hierarchijos-klano organizacinés kultiiros tipas
Vyresniy darbuotojy pasiprieSinimas naujovéms, motyvacijos stoka, laiko stoka, biurokratiniai apribojimai, griezta
kontrolé, zmoniy gebéjimai, informacijos apie technologijas trikumas, kaimiskoji gyvenamoji vietové, susijungusiy
skirtingy organizacijy vertybiy ,,bagazy* skirtumai.
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3.4.1 lentel¢je matyti, kad nepriklausomai nuo nustatytos organizacinés kultiiros tipo, visos tyrime
dalyvavusios organizacijos susiduria su paslaugy inovacijy diegimo barjerais. Visy tipy organizacijos
nurodo finansinius trikumus kaip svarby barjera paslaugy inovacijoms, iSskyrus misraus hierarchijos-
klano tipo organizacija (ORG 6). Visy skirtingy tipy daugiafunkciy centry vadovai akcentuoja
motyvacijos stoka, technologiniy jgiudziy ir ziniy stoka. Biurokratinius barjerus atskleidé visy
organizaciniy kultiry tipy daugiafunkciy centry vadovai. Hierarchijos-klano kultiros tipo
daugiafunkcio centro vadovas akcentuoja iSorinius biurokratinius veiksnius: ,,tfai atsitinka su
projektinemis veiklomis, kuomet planavimas uzima labai daug laiko, o po projekty jvertinimo
gaunamas pranesimas, kad projektas nefinansuojamas. Taip zZlugo pakankamai jdomios jstaigoje
gimusios idéjos, nes jy nejmanoma jdiegti, be papildomo finansavimo ar be zmogiskyjy istekliy“ (ORG
6 vadovas), ,,biurokratiniai apribojimai, valstybiniy biudzetiniy jstaigy biurokratizmas* (ORG 6
vadovas). ISorinius biurokratinius barjerus pastebi ir klano tipo organizacinés kultiros daugiafunkcio
centro (ORG 7) vadovas: ,,problemos turi biti sprendzZiamos, keiciamos, tobulinamos aukstesniu
lygmeniu - rajono, respublikos*. Misraus klano-adhokratijos tipo (ORG 2) vadovo teigimu, su
didziausiais barjerais susiduriama ,,savivaldybiniame lygmenyje“. Visy tipy organizacijos mini, kad
nusistovejusi praktika ir pasiprieSinimas pokyciams trukdo inovacijy procesams. MiSraus hierarchijos-
klano tipo (ORG 6) daugiafunkciame centre pastebima, kad vyresni darbuotojai dazniau pasiprieSina
naujovéms. Taip pat susijungusiy organizacijy vertybiy skirtumai kelia i§Stikiy daugumai organizacijy,
nepriklausomai nuo vyraujancio organizacinés kulttros tipo.

Taciau kiekvieno organizacinés kultiiros tipo specifika lemia skirtingus veiksnius, kurie salygoja
skirtingy barjery susidarymg. Vyraujancio klano tipo organizacinés kultiiros daugiafunkciuose
centruose akcentuojamas zmoniy geb¢jimy ir kompetencijy trikumas kaip barjeras inovacijoms, o
miSraus klano-adhokratijos tipo centruose tai néra barjeras, daugiau démesio skiriama darbuotojy
tobul¢jimui ir komandiniam darbui, kad biity kompensuoti individualiis darbuotojy trukumai. Klano
tipo organizacijoje daugiausiai problemy kyla iStekliy etape ir id¢jy realizavimo etape (ORG 4, ORG
7). Adhokratijos ir miSraus klano-adhokratijos tipo organizacijose - pradiniai etapai yra sudétingiausi
deél procediiry sudétingumo ir darbuotojy perdegimo (ORG 1, ORG 9). Misraus hierarchijos-klano tipo
organizacijoje - planavimo ir idéjy iSbandymo etapuose susiduriama su barjerais (ORG 6). Dauguma
klano tipo organizacijy vadovy akcentuoja bendruomeniskumg, labiau vertina stabiluma, jstaigoje
vyrauja pasitenkinimas esama situacija, o tai lemia pasiprieSinimg inovacijoms. Klano kulttroje
pagrindinis démesys skiriamas darbuotojams ir jy poreikiams: ,,j darbuotojus, nes jie svarbiausia
grandis“ (ORG 10 vadovas), pokyc¢iai kelia diskomfortg arba papildomg kruvj darbuotojams. Visi
klano tipo daugiafunkciy centry vadovai iSskyre, kad organizacijose vyrauja neformalumas.
Neformalus vadovavimo stilius sprendimy priémime trukdo greitam ir efektyviam inovacijy diegimui,
nes tritkksta griezty procediiry ir aiSkiy veiksmy plany. Inovacijos, kurios reikalauja glaudesnio
bendradarbiavimo su iSorés partneriais ar kitomis organizacijomis, gali susidurti su pasiprieSinimu dél
»sava‘“ kultlira pagristo veikimo btido. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad klano kultiiros kontekste
procesai daznai laikomi svarbesniais uz rezultatus, kas gali lemti 1éta inovacijy diegimg. Dauguma
vadovy nurod¢, kad nors rezultatai yra svarbiis, dar svarbiau — kaip jy siekiama. Finansinés padékos ar
premijos retai praktikuojamos, o motyvacija remiasi zodinémis padékomis, kas gali neturéti
pakankamo poveikio inovacijy skatinimui. Kaimo vietovéje esanciai organizacijai inovacijy diegima
gali apsunkinti technologijy trikumas ir Zmogiskyjy iStekliy trakumas: ,,jeigu néra Zzmogaus, tai tada
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taip, jeigu néra gebancio zmogaus, tai gali biiti barjeras <...> kadangi ir klientas tavo yra kitas
<...>negu mieste ir darbuotojas yra Siek tiek kitas “ (ORG 3 vadovas).

Misrus klano-adhokratijos tipas. Klano kultiira siekia stabilumo ir harmonijos, o adhokratija —
lankstumo ir rizikos. Siy prioritety derinimas gali sukelti jtampa. Organizacijos siekia islaikyti
tradicijas ir tuo paciu diegti naujoves. Organizacijos orientuojasi tiek j darbuotojus, tiek i rezultatus,
taciau kartais sunku uztikrinti, kad abi sritys biity vienodai efektyvios. ,, Miisy organizacija orientuojasi
§ procesq, kiekvienos dienos proceso produktyvumas is anksto , pasmerkia“ galutiniam geram
rezultatui (ORG 2 vadovas). ORG 2 vadovas nemano, kad darbuotojai prieSinasi inovacijoms:
»darbuotojy pritarimas naujoms paslaugoms priklauso nuo to, kiek tai liecia patj darbuotojq: jei jis
bus labiau kaip paslaugos teikéjas, tai 60-80%, jei jis bus labiau kaip paslaugos gavéjas, tai 90 -
100%°*. ,, Didziausia vertybé yra zmogus. kiekvienas darbuotojas, kiekvienas bendruomenés narys,
kiekvienas miisy jstaigos vaikas“ (ORG 9 vadovas). ,,/ rezultatq, bet rezultato siekimas turi procesq
padaryti patraukliu, savaime suprantamu, kiirybingu, kad kiekvienas darbuotojas jau procese matyty
rezultatq ir juo dziaugtysi“ (ORG 9 vadovas). Sios organizacijos ,,organizacinés inercijos” nejvardija
barjeru: ,, ilgalaiké darbo praktika yra tik privalumas, nes padeda geriau numatyti sékme per naujoves.
Tradicijos suteikia organizacijai stuburq ir isskirtinumq* (ORG 9 vadovas). ,, VazZiuojantj traukinj ne
taip paprasta sustabdyti — kuo daugiau vagony prikabinta, tuo riedéjimo inercija ilgesné” (ORG 2
vadovas).

Organizacija, kuriai nustatytas vyraujantis adhokratijos tipas (ORG 1), akcentuoja inovacijas,
kiirybinguma ir nuolatinj tobulé¢jimg. Dominuoja laisvé su minimaliu kontrolés elementu. Orientacija |
procesa gali sulétinti sprendimy priémima, jei procesai tampa pernelyg sudétingi arba neefektyvis.
., Pagrindiniai vidiniai barjerai yra pokyciy baimeé, organizaciné inercija ir darbuotojy motyvacijos
trikumas“ (ORG 1 vadovas). Pokyc¢iy baimé dazniausiai atsiranda pradiniame etape, darbuotojai gali
skeptiskai vertinti pokycCius. Inovacijos daznai inicijuojamos darbuotojy, kurie paprastai pritaria
naujovéms. ORG vadovas jvardija ,,perdegimg*“ kaip vieng i§ barjery inovacijoms, kurj gali sukelti
intensyvus darbas ir dideli likesciai inovacijy atzvilgiu.

Misraus hierarchijos-klano organizacinés kultiiros tipo stipriosios pusé€s, tokios kaip struktura ir
taisyklés, kartu tampa barjerais inovacijoms dél riboto lankstumo, 1éto sprendimy priémimo proceso,
pasiprieSinimo pokyciams ir darbuotojy motyvacijos stokos ,,dazZniausiai niekas per daug nesizavi
naujienomis, jei ta idéja nebus paciam darbuotojui naudinga jo darbo palengvinimui“ (ORG 6
vadovas). ORG 6 vadovas pabréZia, kad projekty vykdymui ir finansavimo gavimui biitina pereiti daug
biurokratiniy procediiry, o tai mazina darbuotojy motyvacijg ir stabdo inovacijas. Atsakymai rodo, kad
inovacijy diegimas daznai inicijuojamas i§ iSorés (pvz., per projektus), o darbuotojai daznai nejaucia
stiprios motyvacijos savarankiskai sitilyti naujas idéjas. Motyvacijos trilkumas ir darbuotojy pasyvumas
inovacijy atzvilgiu atspindi, kad darbuotojai inovacijas daznai vertina kaip papildoma darbg, o ne kaip
galimybe. Zmoniy gebéjimai ir mokymasis yra esminiai veiksniai, jgidZiy trikumas néra daznas, nes
organizacijoje vyksta mokymai, taciau technologijy valdymas yra svarbus barjeras inovacijoms.

3.4.2 lentel¢je pateikiami vadovy interviu metu paminéti paslaugy inovacijy diegimo barjerai.
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3.4.2 lentelé

Daugiafunkciy centry vadovy jvardijami paslaugy inovacijuy diegimo barjerai

Barjerai, diegiant paslaugy inovacijas DaZnumas Organizacija, tipas
1 Naujoviy baimé 1 ORG 1 (A);
2 Perdegimas 1 ORG 1 (A);
3 Skirtingos  organizacijy  vertybés po 4 ORG 1 (A); ORG 3 (K); ORG 6 (HK); ORG 10 (K);
susijungimo
4 Igyvendinimo i$Stukiai 1 ORG 1 (A)
5 Taisykliy ir procediiry sudétingumas 3 ORG 1 (A); ORG 3 (K); ORG 7 (K);
6 Biurokratiniai apribojimai 7 ORG 1 (A), ORG 2 (KA), ORG 4 (K); ORG 6 (HK);
ORG 7 (K); ORG 8 (K); ORG 10 (K);
7 Finansiniai apribojimai 4 ORG 1 (A); ORG 2 (KA); ORG 4 (K); ORG 9 (KA)
8 Savivaldybés lygmens apribojimai 2 ORG 2 (KA); ORG 7 (K);
9 Darbuotojy motyvacijos tritkumas 5 ORG 1 (A); ORG 2, (KA); ORG 6 (HK); ORG 8 (K);
ORG 10 (K);
10 | Organizaciné inercija 4 ORG 1 (A), ORG 2 (KA); ORG 4 (K); ORG 7 (K);
11 | Gebéjimy ir kompetencijy trikumas 4 ORG 3 (K); ORG 6 (HK); ORG 7 (K); ORG 8 (K);
12 | Informacijos apie naujas technologijas stoka 7 ORG 2 (KA); ORG 3 (K); ORG 4 (K); ORG 6 (HK);
ORG 7 (K); ORG 8 (K); ORG 10 (K);
13 | Istatyminé bazé 1 ORG 3 (K);
14 | Pozitirio problemos 1 ORG 3 (K);
15 | Darbuotojy pasiprieSinimas 3 ORG 6 (HK); ORG 7 (K); ORG 10 (K);
16 | Laiko stoka 2 ORG 2 (KA); ORG 6 (HK);
17 | Neveiklumas, priezas¢iy ieSkojimas neveikti, 2 ORG 2 (KA), ORG 10 (K);
vietoje galimybiy ieSkojimo veikti
18 | Konkurencija su didelémis organizacijomis 1 ORG 9 (KA)
dél projekty finansavimo
19 | Nenoras keistis 1 ORG 10 (K);
20 | Zmogiskyjy istekliy stoka 5 ORG 3 (K); ORG 4 (K); ORG 5 (K); ORG 7 (K); ORG
10 (K);
21 | Susiformavusi ,,vietiné* kultara 1 ORG 10 (K);
22 | Klienty poreikiai neatitinka organizacijos 1 ORG 7 (K);
funkcijy
23 | Gyvenamoji vieta 3 ORG 4 (K); ORG 6 (HK); ORG 7 (K);
24 | Griezta kontrolé 1 ORG 6 (HK);

3.4.2 lentel¢je dazniausiai daugiafunkciy vadovy paminéti barjerai grafiSkai pavaizduoti 14 paveiksle
(nuo 3 iki 7 karty). Reciau minimi barjerai pavaizduoti 15 paveiksle (kurie paminéti 1-2 kartus).
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3.4.3 lentel¢je matomas paslaugy inovacijy diegimo barjery pasiskirstymas kiekvienoje organizacijoje.

3.4.3 lentelé
Paslaugy inovacijy diegimo barjery pasiskirstymas konkreciose organizacijose

Barjerai, diegiant paslaugu ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG
inovacijas 1 2K- 3K 4K 5K) 6 H- 7K) 8(K) 9(K- 10
A; A K) A) K)
1 | Naujoviy baimé *
2 | Perdegimas *
3 | Skirtingos organizacijy vertybés * * * *
Ppo susijungimo
4 | Igyvendinimo i$stkiai *
Taisykliy ir procediry ¥ * *
sudétingumas
Biurokratiniai apribojimai * * * * * * *
Finansiniai apribojimai * * * *
Savivaldybés lygmens * *
apribojimai
9 | Darbuotojy motyvacijos ¥ * * * *
trikumas
10 | Organizaciné inercija * * * *
11 | Gebéjimy ir kompetencijy * * * *
triikumas
12 | Informacijos apie naujas * * * * * * *
technologijas stoka
13 | Istatyminé bazé *
14 | Poziurio problemos *
15 | Darbuotojy pasiprieSinimas * * *
16 | Laiko stoka * *
17 | Neveiklumas * e
18 | Konkurencija su didelémis *
organizacijomis
19 | Nenoras keistis *
20 | Zmogiskyjy istekliy stoka * * * * *
21 | Susiformavusi ,,vietiné* kultiira *
22 | Klienty poreikiai neatitinka *
organizacijos funkcijy
23 | Gyvenamoji vieta * * *
24 | Griezta kontrolé *

3.4.3 lentel¢je matyti, kad su dauguma barjery daugiafunkciai centai susiduria, nepriklausomai nuo
nustatyto kultiiros tipo. Tac¢iau kiekvieno organizacinio kulttiros tipo bruoZzai salygoja specifiniy barjery
atsiradima.

14 ir 15 paveiksluose pateikiami dazniausiai pasitaikantys ir rec¢iau jvardijami paslaugy inovacijy
diegimo barjerai, remiantis 3.4.2 lentelés skai¢iavimais.
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Barjerai

Biurokratiniai

apribojimai
. L 7 Informacijos apie
Finansiniai . .
G 6 aujas technologijas
apribojimai
stoka
Zmogiskujy istekli
Gyvenamoji vieta mogiskuly Istekdiy
stoka
Darbuotojy DarbUOt?Ju
R motyvacijos
pasiprieSinimas _
trukumas
Taisykliy ir procedury Gebejimy |r
L kompetencijy
sudétingumas _
... trukumas
Skirtingos
Organizaciné inercija organizacijy vertybés

po susijungimo
14 pav. Tyrimo metu nustatyti daZniausiai pasitaikantys organizacinés kultiiros sglygoti paslaugy inovacijy
diegimo barjerai daugiafunkciuose centruose

Reciau jvardijami barjerai

savivaldybeés lygmens

apribojimai
; i 2
klienty poreikiai L .o
neatitinka... 1,5 naujoviy baime
susiformavusi vietiné erdegimas
kultara P g
nenoras keistis igyvendinimo isSukiai
konkurencija istatyminé baze

poziurio problemos

15 pav. Tyrimo metu nustatyti reciau pasitaikantys organizacinés kulttiros salygoti paslaugy inovacijy diegimo
barjerai daugiafunkciuose centruose

Apibendrinant galima teigti, kad su organizacinés kulturos salygotais barjerais susiduria visi tyrime
dalyvave daugiafunkciai centrai. Nepriklausomai nuo to, kokia organizaciné kultira vyraujanti,
daugiafunkciuose centruose paslaugos tobulinamos, atnaujinamos arba kei¢iamos Kkitomis,
orientuojantis j kiekvienos organizacijos ilgalaikiy tiksly siekima. Organizacijos susiduria su jprastais
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periferinés vietovés isSiikiais, taciau stipri lyderyste, bendruomenés jtraukimas ir orientacija i kokybe
padeda jveikti barjerus ir skatinti plétra. Atliktas interviu atskleidé, kad organizacijy vadovai, kurie
pastoviai diegia, tobulina ar papildo paslaugas savo organizacijose, dazniau susiduria su paslaugy
inovacijy diegimo barjerais ir geba jvertinti ir jvardija juos kaip labai svarbius veiksnius inovacijy
diegimo veikloje.

Daugiafunkciy centry, kuriuose dominuoja adhokratijos ir misri klano-adhokratijos organizaciné
kultiira, vadovai, jvardindami paslaugy diegimo barjerus, siiilo kiirybinguma skatinancias priemones
kaip barjery jiveikimo buidus — ,, darbui nuteikianti fiziné aplinka, stabiliai pozityvi emociné atmosfera,
., arciausiai diisios* darbo sritis, pobidis, funkcija, susitarimai. <...>reguliarios apklausos pagal
tikslines grupes, unikaliy lankytojy skaiciaus ir lankytojy skaiciaus veiklose dinamikos analizé kas
metus, savanoriy pritraukimas neilgalaikéms veikloms ir apmokymai ilgalaikéms veikloms<...>tai
iSsprendziama mokantis visiems kartu ir vieni i§ kity (ta pati Zmogiskyjy istekliy vadyba) — reikalingi
,namy darbai“ pries diegiant inovacijas“ (ORG 2 vadovas).,, Problemos issprendziamos mokymais,
kursais, praktine veikla, mentoryste, visko galima ismokti, tik reikia noréti, informacijg galima rasti,
suzinoti<...> viena i§ vadovo funkcijy uzmotyvuoti darbuotojus, geras vadovas sugebés suvienyti ir
siekti bendry tiksly diegiant naujoves<...> reikia keisti taisykles ir paprastinti procediiras (ORG1
vadovas).

Sékmingas inovacijy diegimas ne tik suteikia ekonomin¢ nauda, bet ir gerina organizacijos jvaizdj,
stiprina vartotojy lojaluma, palengvina kity paslaugy pardavimg, didina kompetencija biisimiems
inovacijy projektams ir skatina naujy vartotojy pritraukima. PrieSingai, nes¢kmingos inovacijos gali
pakenkti organizacijos reputacijai, susilpninti vartotojy pasitikéjima, apsunkinti paslaugy pardavimo
procesus ir sumazinti galimybes iStaisyti klaidas. Todél svarbu identifikuoti barjerus, su kuriais
dazniausiai susiduria daugiafunkciai centrai, aptarnaudami jvairias tikslines grupes, siekiant pasalinti
Sias klititis ir skatinti inovacijas organizacijos lygmeniu.
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ISVADOS

Mokslingje literatiiroje organizacinés kultiiros jtaka inovacijy diegimui apibiidinama ir kaip teigiamas,
ir kaip neigiamas veiksnys, galintis paskatinti esminj organizacijos efektyvumo didéjimg arba tapti
pagrindine klititimi, trukdancia organizacijoms jgyvendinti savo tikslus. Atlikta teoriné organizacinés
kulttiros vertinimo instrumenty analizé parodé, kad organizacinés kultliros vertinimas yra bitinas,
norint palengvinti esminius poky¢ius organizacijose.

Atlikta paslaugy inovacijy diegimo teoriné analizé parodé, kad sékmingam inovacijy diegimui svarbus
nuoseklus planavimas, nuolatinis vertinimas ir orientacija j rinkos bei vartotojy poreikius. Teoriné
paslaugy inovacijy proceso analize¢ atskleid¢, kad inovacijos paslaugy srityje yra skirstomos j ivairius
tipus, atsizvelgiant j jy radikaluma, pobudj, teikimo biidus ir poveikj organizacijai. Inovacijos paslaugy
srityje yra sudétingas ir daugiapakopis procesas, kurio sékmé priklauso nuo sistemingo diegimo
proceso, vartotojy ir kity suinteresuoty saliy jtraukimo bei efektyvaus idéjy igyvendinimo praktikoje.

Atlikta paslaugy inovacijy diegimo barjery teoriné analizé atskleide, kad paslaugy inovacijy diegimo
barjerai yra kompleksiniai ir apima tiek vidinius, tiek iSorinius veiksnius, kurie gali stabdyti inovacijy
procesg jvairiais jo etapais. Organizacijos s€kmé diegiant inovacijas priklauso nuo gebéjimo anksti
identifikuoti Siuos barjerus, jveikti vidinj pasiprieSinimg bei kurti palaikancig organizacing kultura,
orientuoty ] kiirybisSkuma ir lankstumg. Organizacijos, nesugebancios sukurti kiirybiSkuma ir rizikos
prisiemimag skatinancios kultiiros, dazniausiai susiduria su vidiniais barjerais, kurie stabdo inovacijy
procesa ir trukdo efektyviai reaguoti i iSorinius pokycius bei rinkos poreikius.

Atlikus kokybinj tyrima, naudojant interviu metoda ir OCAI organizacinés kultiiros vertinimo
instrumentg, jvertinti organizacinés kultliros dominuojantys tipai daugiafunkciuose centruose.
Nustatyta, kad daugiausia (SeSiuose 1§ deSimties tirty daugiafunkciy centry) vyrauja klano tipo
organizaciné kultiira. Adhokratijos kultiira nustatyta kaip dominuojanti tik viename centre, o dviejose
organizacijose tolygiai pasiskirsté klano ir adhokratijos kultiiros tipai. Viename centre vyrauja misri
hierarchijos-klano kultira.

Atlikto tyrimo metu nustatyti detaltis kiekvieno elemento (dominuojancios savybeés, vadovavimo
stilius, vadovavimas darbuotojams, organizacijg vienijantys veiksniai, strateginiai tikslai, s¢kmes
kriterijai) pozymiy balai atskleidé¢ kultiiry suderinamuma kiekviename daugiafunkciame centre.
ISryskéjo, kad visy daugiafunkciy centry organizacinés kulturos detalis modeliai yra individualts ir
nepriklauso nuo dominuojancio kulttros tipo.

Tyrimas atskleid¢ teigiama adhokratijos kultiros ir miSrios klano-adhokratijos kultiiros jtaka
daugiafunkciy centry inovacijy diegimui: daugiafunkciy centry, kuriuose vyrauja miSrus klano-
adhokratijos ar adhokratijos organizacinés kulttiros tipas, poreikis naujovéms didesnis, nei klano ar
hierarchijos-klano kulttros.

Remiantis atliktu tyrimu, atskleisti pagrindiniai paslaugy inovacijy diegimo barjerai, kuriuos jtakoja
organizacinés kulttros tipas: klano organizacinés kulttiros tipo daugiafunkciuose centruose dominuoja
Sie barjerai: ZzmogiSkyjy iStekliy stoka, darbuotojy pasiprieSinimas naujovéms, darbuotojy motyvacijos
trukumas, organizacijos nenoras palikti ,,komforto zong®, darbuotojy nenoras keistis, klienty poreikiy
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neatitikimas organizacijos funkcijoms ar galimybéms. Adhokratijos organizacinés kultiiros tipas
organizacinés kultiiros tipas salygoja neveiklumg, konkurencija, savivaldybés lygmens barjerus.
MiSrus hierarchijos-klano tipas salygoja griezta kontrole, laiko stoka dél ilgesnés biurokratiniy
sprendimy eigos, grieztas taisykles, 1€ta sprendimy priémimo procesa.

Nepriklausomai nuo vyraujancio organizacinés kulttiros tipo, visy tipy daugiafunkciai centrai susiduria
su Siais barjerais: skirtingos organizacijy vertybés po susijungimo, biurokratiniai barjerai, finansiniai
barjerai, darbuotojy motyvacijos trukumas, darbuotojy gebéjimy ir kompetencijy trikumas,
informacijos apie naujas technologijas stoka, ,,organizaciné inercija“, kaimo gyvenamoji vietove.
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Rekomendacijos

Adhokratijos kulturos tipo salygoty barjery jveikimui rekomenduojama palaikyti ir pripazinti
komandos narius, suteikiant jgaliojimus, sukuriant aukStesnj pasitiké¢jimo lyg] ir taip iSreiSkiant
akivaizdesnj ripest] Zmonémis. Biitinas subalansuotas darbo kriivis, sudarant aiskius darbo ir poilsio
grafikus, turi biiti perziiirimi ir supaprastinami organizacijos procesai, susij¢ su inovacijy diegimu.

Klano kultiros organizacijose, norint iSvengti darbuotojy pasiprieS§inimo naujovéms ir darbuotojy
motyvacijos trikumo, rekomenduojama skatinti kiirybiskas alternatyvas ir naujoves, sukurti drasesnes
inovacijy programas, skatinti rizikuoti, tapti labiau ] ateitj orientuota organizacija. Bitina jtraukti
darbuotojus i sprendimy priémimg nuo pat inovacijy planavimo pradzios, skatinant juos jaustis
naujoviy dalimi, leisti pasireiksti individualioms iniciatyvoms.

Misraus klano-adhokratijos tipo salygoty barjery jveikimui turi buti skatinama lyderysté ir iniciatyva,
akcentuojant didesniy jgaliojimy suteikimg savo nariams, periodiSkai atnaujinama veiklos strategija,
jtraukiant darbuotojy ir bendruomenes indélj.

Neigiamas hierarchinés kultiiros poveikis pasireiSkia tuo, kad $i kultiira stabdo inovacijas, tod¢l bitina
atsisakyti nereikalingy taisykliy ir procediiry, nereikalingy ataskaity ir popierizmo. Idiegtos lankstesnés
darbo taisyklés skatinty kurybisSkumg ir savarankiSkumg. Bitina sukurti sprendimy priémimo
delegavimo sistemg, mazinan¢ig per didele hierarchijos jtaka. Sutrumpinta sprendimy priémimo
grandiné sumazinty biurokratinius barjerus.
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1 priedas
Organizacijos kultiiros vertinimas. The Organizational Culture Assessment Instrument (© Kim Cameron)
Respondenty prasoma klausimy grupes A-B-C-D jvertinti skaléje pagal svarba ir padalinti tarp grupés teiginiy nuo 1 iki
100, kur 100 yra labiausiai priimtinas.

Dominuojantys bruozai 100

A | Musy organizacija yra panasi j didel¢ Seimg. Darbuotojai organizacijoje yra labai artimi

B | Misy organizacija yra novatoriska ir labai dinamiska. Darbuotojai kiiréjai, taciau linke veikti atskirai, savarankiskai.
Toleruojama rizika

C | Misy organizacijoje visi kovoja uz galutinius veiklos rezultatus. Darbuotojai konkuruojantys tarpusavyje, labai
kompetentingi bei nusiteike pasiekti uzsibréztus tikslus

D | Musy organizacija yra aiskiai struktiirizuota ir joje oficialios procediiros paprastai reguliuoja tai, kg Zmonés daro

Valdymo stilius 100

Vadovai skatina darbuotojus savo pavyzdziu, padeda atlikti uzduotis

Vadovai skatina rizikos prisiémima bei novacijas

Vadovai akcentuoja verzluma bei tikslus, kuriuos reikia pasiekti

g| Q| W >

Vadovai organizuoja bei kontroliuoja darba, priziiiri, kad viskas vykty sklandZiai.

Vadovavimas darbuotojams 100

Darbas vyksta komandose, vadovaujantis konsensuso principu

Vertinamas individualumas, rizikos prisiémimas, veikimo laisvé bei unikalumas

Darbuotojams keliami auksti reikalavimai, sietini su tiksly pasiekimais. Biidinga darbuotojy tarpusavio konkurencija

o a W »

Valdymo biidas yra nesunkiai prognozuojamas, apibréztas aiSkiomis instrukcijomis, pasizymintis darbuotojy tarpusavio
santykiy stabilumu

Organizacija vienijantys veiksniai 100

A | Organizacijos narius vienija lojalumas ir tarpusavio pasitikéjimas. Darbuotojai jaucia didelius jsipareigojimus ir
atsidavima organizacijai

Organizacijos narius vienija plétros bei novacijy siekimas. Cia daznai sprendimai priimami labai greitai

Organizacijos narius vienija troSkimas pasiekti uzsibréztus tikslus, tobuléti. Siekiant laiméjimy, toleruojamos agresyvios
strategijos

D | Organizacijos narius vienija formalios taisyklés ir procediiros. Cia svarbu, kad darbas vykty sklandziai ir pagal aiskia
tvarka

Strateginiai tikslai 100

A | Organizacijoje akcentuojamas darbuotojy tobuléjimas. Vyrauja pasitikéjimas, atvirumas, stipri vidiné paskata biiti
organizacijos nariu

B | Organizacija siekia uzvaldyti naujus resursus, kelia sau naujus i§§uikius. Siektinas nuolatinis naujy dalyky iSbandymas bei
perspektyvy jvertinimas

C | Organizacija pabrézia konkurencinius veiksmus bei pasiekimus. Svarbiausios uzduotys — pasiekti uzsibréztus didelius
tikslus, ypa¢ rinkos dalies atzvilgiu

D | Organizacijoje akcentuojamas stabilumas. Labai svarbu operacijy efektyvumas bei nuoseklumas.

Sékmeés kriterijai 100

A | Veiklos sékmingumas didzigja dalimi apsiriboja zmogiskyjy resursy tobulinimu, sékmingu komandiniu darbu, darbuotojy
jsipareigojimu bei démesiu Zmonéms

B | Organizacija sékmg apibrézia kaip naujausiy bei unikaliausiy produkty turéjimg. Ji siekia pirmauti per novacijas.

C | Sékmé matuojama konkurencingumo augimu bei rinkos dalies didéjimu

D | Organizacija s¢kme tiesiogiai sieja su vykdomy operacijy efektyvumu. Kriterijais laikomi patikimas, pastovus ir nuoseklus
darbo grafikas bei zema produkcijos kaina.
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Tyrimo instrumentas

2 priedas

. Saltiniai,
Sasajos kuriais
Lo Ko siekiama su .
Tema Klausimai Ni e . remtasi
suzinoti teorine sudarant
dalimi .
klausimus
1. Ivertinkite, kuris i§ $iy teiginiy budingas Jisy Belias et al.
organizacijai: rizikos prisiémimas, inovatyvumas, (2014);
tikslumas,  agresyvumas,  nekonfliktingumas  ar O*Reilly et al.
neformalumas. (1991)
2. Jusy vadovaujamoje organizacijoje orientuojamasi j
procesg ar j rezultatg?
3. Ar daZnai darbui atlikti naudojamas komandinis
Organiza | darbas? Papildomi 1.1;
L - — S . Wallach
ciné 4. Kaip Jus perduodate jgaliojimus? klausimai, kuriais 1.2 1983)-
kultira | 5. Ar jiis laikote Zmoniy gebéjimus svarbiu | siekiama papildyti gDenisg)’n etal
konkurencinio prana§umo $altiniu? organizacinés A
6. Kokias vertybes puoseléjate Jisy vadovaujamoje | kultliros sampratg (200.6)’ .
Co Vveinhardt ir
organizacijoje? Foktas, (2023)
7. Ar Jusy vadovaujama organizacija turi aiSkig misija, ’
zinoma visiems darbuotojams?
8. Kaip Jiisy organizacijos vizija motyvuoja
darbuotojus?
9. Kokiy problemy kyla dél to, jeigu darbuotojai neturi
darbui atlikti reikalingy jgudziy?
10. Kaip manote, ar Jisy organizacijos kultiira nukreipta Hofstede
daugiau j darba ar j darbuotojus? (1981);
11. Kaip Jisy organizacijoje dalijamasi informacija, kad Wallach
Poziiiris j | kiekvienas galéty gauti reikiamg informacijg tada, kai | Siekiama issiaigkinti 12 (1983);
darbuotoj | jos reikia? vadovo poziiir 1 5 1. D’Estea et al.
us 12. Ar Jusy vadovaujamg organizacija galite vadinti darbuotojus T (2012);
atvira pokyciams? Pauzuoliené ir
13. Ar dominuoja grieZta kontrol¢ ar laisvé? Simanskiené
14. Kokiu bidu organizuojamas darbas Jiisy (2021)
organizacijoje, kad kiekvienas asmuo galéty matyti rysj
tarp savo darbo ir organizacijos tiksly?
15. Kokj poveiki Jusy veiklai daro partneryst¢ su | Siekiama iSsiaiskinti Gustafsson et
klientais? vartotojo pozitirio al.. 2020: Ark
... .| 16. Kaip, Jasy manymu, j paslaugy inovacijy procesa | Svarbainovacijy et al. 2003,
PoZitris | turéty biti jtraukas klienty dalyvavimas? diegimo procese | 1 42 | Hoyer et al.
klientus ’ .
o - 2010; Gallouj
17. Kiek klienty indélis daro tiesioging jtaka Jusy ir Weinstein,
sprendimams? 2016
18. Kokiu daznumu Jiisy organizacijoje diegiamos Siekiama iSsiaiSkinti
paslaugy inovacijos? budingiausius Witell et al.,
19. Koks Jiisy organizacijoje poreikis naujoms movacyy i (2016) Ark et
paslaugoms? paslaugy inovacijy al. (2003);
Paslaugy | 20- Kokia Jusy jstaigoje paslaugy inovacijy diegimo sampratos bruozus L.4.1; | Lorenz,
inovacijy eiga? 1.4.2; | Burger, ir
ieoi 21. Kaip daznai paslaugos tobulinamos, papildomos? 1.5.2; | Hottum
diegimas p p g pap 143 | (2012),

22. Kaip Jisy organizacijoje inovacijy diegimas yra
skatinamas? Kokias motyvacijos priemones
darbuotojams taikote uz pareiksta iniciatyva?

23. Kokias naujas paslaugas teko jdiegti per pastaruosius
penkerius metus?

Denison et al.
(2006)
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2 priedo tesinys

Paslaugy
inovacijy
diegimo
barjerai

24. Ar diegiant paslaugy inovacijas darbuotojai visuomet

pritaria naujoms id€joms ir atsizvelgia | naujoviy
svarbg?

25. Kaip Jiis manote, ar ilgalaiké darbo praktika ir
tradicijos gali salygoti ,,organizacing inercija"?

26. Ar buvo atvejy, kuomet paslaugy inovacija buvo
planuota, bet neidiegta?

27. Kaip manote, kas sukelia paslaugy inovacijy diegimo
barjerus?

28. Ar, Jisy manymu, Zzmoniy gebéjimai gali baiti barjeras
inovacijy diegimui?

29. Kaip, Jisy manymu informacijos apie technologijas
trikumas gali trukdyti inovacijy diegimui?

30. Ar Jisy manymu, gyvenamoji vieta (kaimo vietove)
gali lemti paslaugy inovacijy diegima?

31. kaip, Jiisy manymu darbuotojy motyvacijos trikumas
gali trukdyti pradéti paslaugy inovacijy diegima?

32. Ar susijungusiy skirtingy organizacijy (daugiafunkciy
centry) poziliriy ir vertybiy skirtumai gali tapti barjeru
diegiant paslaugy inovacijas?

33. Ar taisyklés ir procediiros gali uzkirsti kelig inovacijy
diegimui? Kaip tai jveikti?

34. Kokiame inovacijy diegimo etape dazniausiai tenka
susidurti su barjerais?

Siekiama nustatyti
inovacijy diegimo
barjerus

1.5.2;
1.5.1;
1.4.1;

Lorenz et al.
(2012);
Kariyapperum
a(2019); Olah
etal (2021);
Drew (1995);
Battisti et al.,
(2010);

Kotey ir
Sorensen
(2014);
Giedraityté
(2016); Das et
al (2018).
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3 priedas

MICHIGAN

ROS5S SCHOOL OF BUSINESS

OCAI - STUDENT PERMISSION LETTER
Updated 2024

Dear Laima Karpavicitte

Thank you for your inquiry regarding the Organizational Culture Assessment Instrument
[(OCAI, based upon the Competing Values Framework and copyrighted by Dr. Kim 5
Cameron in 1999,

This instrument may be used free of charge for student research purposes only, ¥You may

use it for this purpose. In special cases, with our explicit permission, it may also be used
unpaid engagements with a non-profit organization.

If the instrument is to be used for monetary gain by individuals, consulting firms or any
other entity, we require a fee. For this fee, we administer the survey electronically to your
respondents, and produce graphs of the results. Please email team@kimscameron.com for

pricing and to order OCAl for your organization.

Please be sure all surveys and your research include the appropriate copyright information
(@ Kim Cameron). Professor Cameron appreciates you sharing your results with him when

you finish your study. Please send your results to team@kimscameron.com.
Best wishes,
The Kim 5. Cameron Team

WY ;H:l' AT :. -0
www.kimscameron.com
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Organizacinés kultiiros profilio vaizdavimas

Lankstumas ir diskretifkumas
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4 priedas



5 priedas
Detalus daugiafunkcio centro 1 (ORG 1) organizacinés kultiiros modelis

ORG 1 Vadovavimas ORG 1 dominuojancios
darbuotojams savybes
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Detalus daugiafunkcio centro 2 (ORG 2) organizacinés kultiiros modelis

ORG 2 vadovavimas

darbuotojams

w—fp—Bardras  =——T)

ORG 2 vienijantys veilksniai
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K
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ORG 2 sekmeés kriterijai
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Detalus daugiafunkcio centro 3 (ORG 3) organizacinés kultiiros modelis

ORG 3 vadovavimas ORG 3 dominuojancios
darbuotojams savybés
e R oy —— T e By —— S
K
50 &0
40
4n 40
2
H A H A
R A
ORG 3 strateginiai tikslai ORG 3 valdymo stilius
e B ST e Birilroan 5
K
50
40
30
H A H A
R R
ORG 3 vienijantys veiksniai ORG 3 sékmes kriterijai
S i, SR ——EBondrm  —e—5k
K
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L
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Detalus daugiafunkcio centro 4 (ORG 4) organizacinés kultiiros modelis
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9 priedas
Detalus daugiafunkcio centro 5 (ORG 5) organizacinés kultiiros modelis

ORG 5 vadovavimas ORG & dominuojancios
darbuotojams savybeés
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ORG 5 vienijantys veiksniai ORG 5 sékmés kriterijai
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Detalus daugiafunkcio centro 6 (ORG 6) organizacinés kultiiros modelis

ORG 6 dominuojancios
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ORG 6 valdymo stilius
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ORG 6 vadovavimas
darbuotojams
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11 priedas
Detalus daugiafunkcio centro 7 (ORG 7) organizacinés kultiiros modelis
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darbuotojams savybés
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Detalus daugiafunkcio centro 8 (ORG 8) organizacinés kultiiros modelis
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darbuotojams savybeés
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Detalus daugiafunkcio centro 9 (ORG 9) organizacinés kultiiros modelis
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14 priedas
Detalus daugiafunkcio centro 10 (ORG 10) organizacinés kultiiros modelis
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