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Anotacija

Siame straipsnyje verslo ir aukstojo mokslo organizaci-
ju bendradarbiavimas analizuojamas sickiant identifikuoti
salygas, leidziancias vykdyti teigiamus pokycius organi-
zacijose, kitaip tariant, gauti abipusés naudos plétojant
trumpalaikiais arba ilgalaikiais santykiais, pasitikéjimu ir
lygiomis teisémis gristas saveikos formas ir veiklas. Teori-
né analizé parodé, kad egzistuoja dvi sisteminés grupés
salygu — ,,minkstosios* (socialinis kapitalas — pasitikéji-
mas, organizacijos kultlira, komunikacija, tiesioginiai as-
meniniai kontaktai, tinklai, organizacijos dydis, struktiira,
kompetencijos, patirtis ir motyvacija) ir ,.kietosios™ (insti-
tuciniai veiksniai, geografinis atstumas ir teisiniai aspek-
tai). Remiantis Sia klasifikacija, ir atliktas jy gretinimas
su organizacijy elementais ir intervencijy grupémis. Dalis
straipsnyje ivardyty bendradarbiavimo salygu, organizaci-
ju elementy ir intervencijy turi aiskia tarpusavio saveika ir
priklausomybg, o likusios salygos gali biiti siejamos su jvai-
riais elementais ir intervencijy grupémis. Interpretuojant
teorinio tyrimo rezultatus, remtasi jvairiomis statistinémis
apzvalgomis, ataskaitomis, duomeny bazémis ir dviejy §io
straipsnio autoriy ankséiau atliktu empiriniu tyrimu.

Pagrindiniai ZodZiai: bendradarbiavimas, salygos, po-
ky¢iai, intervencijos, organizacija.

Ivadas

Siame straipsnyje verslo ir aukstojo mokslo orga-
nizaciju bendradarbiavimas analizuojamas siekiant
identifikuoti salygas, leidzian¢ias vykdyti teigiamus
pokycius organizacijose, kitaip tariant, gauti abipusés
naudos plétojant trumpalaikiais arba ilgalaikiais san-
tykiais, pasitikéjimu ir lygiomis teisémis gristas savei-
kos formas ir veiklas.

Daugiausia démesio, pasak Cibulskienés, Tijtunai-
tienés, Bersénaités, Budvytyté-Gudienés, Steponavi-
¢ittés ir Dargio (2010), analizuojant verslo ir auksto-
jo mokslo organizaciju bendradarbiavima, mokslinése
publikacijose skiriama aptarti galimus bendradarbia-
vimo dalyviy litkescius ir tikslus, taip pat sqveikos pro-
cese kylancias problemas, galimus dalyviy vaidmenis
ir isipareigojimus, bendradarbiavimo formas ir me-
chanizmus. Taciau visi §ie elementai egzistuoja esant
tam tikram kontekstui, kitaip tariant, salygoms, ku-

rioms taip pat skiriamas atitinkamas démesys mokslo
publikacijose, taCiau straipsnio autoriams nepavyko
rasti tyrimy, kur salygos bty gretinamos, vertinamos
ar kitaip analizuojamos intervencijy | organizacijuy
vystymasi kontekste. Todél Siame straipsnyje bendra-
darbiavimo salygos gretinamos su intervencijomis i
organizaciju vystymasi, kitaip tariant, bendradarbiavi-
mo salygos pateikiamos kaip intervencijy kontekstas.
Pasak Robertson (2006), bendradarbiavimas supranta-
mas kaip darbas su kitais, siekiant abipusés naudos
ir reiskia teigiamus, tikslingus santykius tarp organi-
zaciju, kurios i§laiko autonomijg, vientisuma ir ais-
ku identiteta, reikalinga konteksta, Siame straipsnyje
traktuojama kaip salygas. Straipsnyje terminas ,,ben-
dradarbiavimas® vartojamas pakaitomis su terminais
»saveika®, ,partnerysté” ir ,,kooperacija“, remiantis
Gilly ir Torre (2000), Chakrabarti ir Santoro (2004),
Butcher (2005), Jus¢iumi ir Grigaite (2009), Cibuls-
kiene ir kt. (2010), Gulbrandsen ir Thune (2010).

Tyrimo tikslas — identifikuoti bendradarbiavimo,
lemiancio poky¢ius organizacijose, salygas ir pastary-
Ju sasajas su intervencijomis.

Tematikos aktualuma galima gristi paskutiniaisiais
keliais deSimtmeciais publikuojamos literatiiros poky-
¢iy tematika gausa (pvz., Kotter, Cohen, 2002; Axel-
rod, Block, 2003; Zakarevi¢ius, 2003; Burns, 2007;
Simonaitiené, 2007; Melnikas, 2011 irkt.), kur ypatin-
ga vieta tenka tokioms poteméms: organizaciniai po-
kyciai, ju valdymas, pokyciy lyderiy ugdymas ir . t.
Taip pat pazymétina, kad daugéja specializuoty leidi-
niy minétomis temomis (tokiy kaip Journal of Organi-
zational Change Management, Journal of Accounting
& Organizational Change, Continuity and Change,
Development and Change, Economic Development
and Cultural Change, Industrial and Corporate Chan-
ge, The International Journal of Knowledge, Culture
and Change Management ir kt.). Aktualts pokyciy
organizacijose valdymo klausimai taip pat pristatomi
1 organizaciju vystyma(si) orientuotuose Zurnaluose
(pvz., Leadership & Organization Development Jour-
nal, Organization Development Journal, OD Practi-
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tioner) ir kituose zurnaluose. Siuose minétuose leidi-
niuose daugiausia analizuojamas poky¢iy vykdymas,
mokymasis keistis, organizacijos inovaciniai gebéji-
mai, pokyciy projekty valdymas, pasiprieSinimas po-
kyciams, vadovy ugdymas, isipareigojimas naujoms
iniciatyvoms, poky¢iy valdymo metodai, modeliai ir
kiti, su poky¢iy valdymu susij¢ klausimai.

Kasmet organizuojamos tarptautinés konferenci-
jos!, kuriose pristatomi moksliniy tyrimy rezultatai,
atlikti {vairiose organizacijose, kur diskutuojamas
pasipriesinimas poky¢iams ir jo jveikimo buidai, dide-
liy transformacijy valdymas, poky¢iy valdymo kom-
petencijos savivaldoje, kultiiriniai pokyciy valdymo
skirtumai organizacijose ir kiti aspektai.

Tuo tarpu, vertinant verslo ir aukstojo mokslo orga-
nizacijy bendradarbiavimq, galima diskutuoti prade-
dant nuo tokios prielaidos: kai neiSanalizuojami ir ne-
iSpildomi bendradarbiavimu suinteresuoty $aliy likes-
Ciai bei tikslai, nesielgiama nuosekliai kito sektoriaus
organizacijy atzvilgiu, pvz., nesukuriamas bendradar-
biavimo proceso dalyviy tinklas, neuztikrinama efek-
tyvi komunikacijos sklaida tarp organizacijy ir pan.,
susiformuoja jvairaus pobiidzio klititys arba, kitaip sa-
kant, néra sudaromos salygos verslo ir aukstojo moks-
lo organizacijy bendradarbiavimui. Teigiant, kad ben-
dradarbiavimu suinteresuoty Saliy lukesciai, tikslai ar
kiti minéti elementai Sio straipsnio autoriy atskirai ar
kartu su kitais autoriais jau analizuoti kitose publika-
cijose, Siame straipsnyje daugiausia démesio skiriama
bendradarbiavimo salygoms, t. y. socialiniam kapita-
lui—pasitikéjimui, organizacijos kultiirai, komunikaci-
jai, tiesioginiams asmeniniams kontaktams, tinklams,
organizacijos dydziui, struktiirai, kompetencijoms ir
patiriai, motyvacijai, instituciniams veiksniams, ge-
ografiniam atstumui ir teisiniams aspektams.

Minétus bendradarbiavimo tarp verslo ir moks-
lo organizacijy aspektus galima analizuoti aukstojo
mokslo istaigy, verslo imoniy ar valdzios institucijy
kontekste, taCiau Siame straipsnyje dél objektyviy
priezasciy apsiribojama verslo ir aukStojo mokslo or-
ganizacijy kontekstais.

Tyrimo problema formuluojama keliant tokius
klausimus: kokiy salygy reikia, kad verslo imonés
noréty bendradarbiauti su aukstojo mokslo institucijo-
mis? Koks rySys tarp verslo ir aukStojo mokslo organi-

! Straipsnio autoriy pozitiriu, minétinos kelios konferencijos, pas-
taruoju metu vykusios Kaune (,,Management Horizons in Chan-
ging Economic Environment: Visions and Challenges®, prieiga
per interneta: <http://www.senas.vdu.lt/konferencijos/manage-
ment-horizons/conference.html>), Kopenhagoje (,,Best Practices
in Change Management™, prieiga per interneta: <http://www.
acmp.info/europe/index.htm>), Toronte (,,Change Management
2012: Agility, Performance, Engagement*. Prieiga per interneta:
<http://www.conferenceboard.ca/conf/12-0024/default.aspx)>,
Cikagoje (,,Knowledge, Culture and Change Management®, pri-
eiga per interneta: <http://ontheorganization.com/Conference-
2012/>) ir kt.

zacijy bendradarbiavimui biitiny salygu, organizacijy
elementy ir intervencijy grupiy?

Tyrimo metodika. Siame straipsnyje pristatomi
teorinio tyrimo rezultatai. Surinkus duomenis / infor-
macija, buvo atlikta kokybiné moksliniy publikaciju
turinio analiz¢ ir apibendrinimas. Susisteminta organi-
zacijy vystymui(-si) skirta literattira, iSskiriant pagrin-
dines salygas, kurios bitinos, kad bendradarbiauty
verslo ir aukStojo mokslo organizacijos, ir sugretintos
bendradarbiavimo salygos, organizaciju elementai
ir intervencijy grupés. Interpretuojant atlikto tyrimo
rezultatus, remtasi ir {vairiomis statistinémis apzval-
gomis, ataskaitomis, duomeny bazémis (Dutta, Mia,
2011; Lietuvos statistikos departamentas, 2011a,
2011b, 2012; List of countries..., 2012) ir dvieju Sio
straipsnio autoriy (Bersenaite, Saparnis, Saparniene,
2012) publikacija, kurioje pateikta autoriy sudaryta
organizaciniy pokyc¢iy tipologija (pagrista organiza-
ciju elementy struktiira), atsakomybés uz poky¢ius ir
poky¢iy komunikavimo aspektai. Minétoje publikaci-
joje pristatyta tyrimo dalis, kurio metu apklausti 306
verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojai,
rezultatai, susij¢ su kvalifikacijos tobulinimu, persona-
lu ugdymu, kultiiros poky¢iais, organizacijos restruk-
tlirizacija, esminiais organizacijy veiklos ir valdymo
pakeitimais bei kitokiu poveikiu organizacijy elemen-
tams.

Sio straipsnio autoriai intervencijy ir verslo bei
aukstojo mokslo organizacijy bendradarbiavimo klau-
simais analizéje laikosi pozicijos, pavaizduotos 1 pa-
veiksle, kuria 1émé Butcher (2005), Cibulskienés ir
kt. (2010), Linke ir Zerfass (2011), Mulili ir Wong
(2011) ir kity Saltiniy salygotos inspiracijos._

Intervencija [[IIZZ .h X Salygos <:::> Intervencija

1 pav. Intervenciju i organizaciju vystymasi ir ben-
dradarbiavimui butiny salygu rysys

IS 1 paveikslo matyti, kad tam tikros intervenci-
jos 1 organizacijy vystymasi, ivykdytos organizacijos
nariy (savininky, vadovy ar darbuotoju), formuoja
arba prisideda prie skirtingy sektoriy organizaciju
bendradarbiavimui biitiny salygy. Tuo tarpu pastaro-
sios salygos, jeigu jos yra sudaromos, t.y. igyjamas
pasitikéjimas partneriais, tinkamai komunikuojama,
imamasi konkreciy teisiniy veiksmy ir pan., gali biiti
organizaciju vystymuisi reikalingy intervencijy prie-
laida. 1 paveiksle rySys tarp intervencijy ir salygu pa-
vaizduotas punktyrine rodykle dél to, kad kai kuriose
Salyse (pvz., Skandinavijos Salyse, Vokietijoje ir kt.)
verslo ir aukstojo mokslo organizacijy bendradarbia-
vimui reikalingos salygos susiformavo per tam tikra
laika ir turi gana gilias istorines bei kultiirines Saknis.
Tuo tarpu kitose Salyse (tarp ju— ir Lietuvoje) Sios
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salygos dar tik formuojamos, vadinasi, atlickami tam
tikri intervenciniai veiksmai siekiant tarpsektorinés
kooperacijos. Taigi, kalbant apie salygu sugretinima
su organizacijy elementais ir intervencijy grupémis,
pirmiausia Siame straipsnyje bus siekiama iskirti to-
kias bendradarbiavimo salygas, kurios apskritai gali
biiti ir bus gretinamos.

Pagrindiniy salygy, biitiny verslo organizaci-
joms, bendradarbiaujanc¢ioms su mokslo jstai-
gomis, identifikavimas

Mokslingje literaturoje, skirtoje analizuoti verslo
ir aukstojo mokslo organizacijy bendradarbiavima,
iSskiriama gana daug sqlygy, kurios lemia §io proce-
so efektyvuma. Sioje straipsnio dalyje pristatomos
esmingés salygos, kurios dazniausia minimos ivairiose
publikacijose kaip biitinos siekiant, pirmiausia (teigia-
mos) saveikos tarp verslo ir aukstojo mokslo organiza-
ciju, o véliau — ir efektyvaus jy bendradarbiavimo.

DazZniausia mokslinése publikacijose verslo ir
mokslo organizacijy bendradarbiavimo tematika jvar-
dijamy butiny salygu yra pasitikéjimas kaip svarbus
socialinio kapitalo elementas?, kuris vaidina svarby
vaidmeni, t. y. abipusis pasitikéjimas yra labai svar-
bus, kad bendradarbiavimas buty efektyvus. Visgi
pasitikéjimo kaip sékmés salygos kartais nepaisoma,
nors §is padeda iveikti socialines bendradarbiavimo
problemas (Overcoming Barriers..., 1999; Butcher,
2005; Hofer, 2006; Birchall, Chanaron, 2007). Keti-
nan¢ioms bendradarbiauti Salims pasitikint vienai
kita, kuriami stipresni tarpusavio santykiai, ypac kai
reikia dalytis turima informacija ir iStekliais.

Juscius ir Grigaité (2009) savo publikacijoje, rem-
damiesi atliktu tyrimu, taip pat pabrézia pasitikéjimo
reik§me tarp suinteresuoty bendradarbiavimu Saliy.
Pasak pastaryju autoriy, pasitikéjimas daro didziuli
poveiki tarpusavio isipareigojimui, kuris ypac veikia
lojalia elgsena vienas kito atzvilgiu. Todél asmeniniai
santykiai, pagristi draugyste, gera valia, kito saveikos
dalyvio kompetencijos suvokimas ir pripazinimas su-
formuoja prielaidas pasirasyti susitarimus tarp Saliy ir
institucionalizuoti bendradarbiavima.

Senker ir kt. (1998) (cit iS: Butcher, 2005) teigia,
kad pasitikéjimo kiirimas, abipusé¢ pagarba ir supra-
timas yra biitinos salygos palaikant oficialius santy-

2 Socialinis kapitalas musy tyrimo kontekste, remiantis Fukuyama
(1995) ir Coleman (1988, 1990) cituojami Imbrasaités (2004) bei
Uphoff (1999) ir Putnam (2000) cituojami Tijunaitienés (2008,
2009), yra suvokiamas kaip sistema asociacijy, veikly ar santy-
kiy, kurie jungia Zmones per tam tikras normas ir psichologinius
gebéjimus; pasitikéjimas, kas yra naudinga busimiems kolektyvi-
niams veiksmames, ir susidaro tarp dalyvaujanciy tam tikroje kolek-
tyvingje veikloje asmeny; bei konkreciy veiksmy ir kooperacijos
formy skatinimas. PaZzymeétina, jog socialinis kapitalas struktiirine
prasme apima bendradarbiaujanciy organizacijy veiklos taisykles,
paprocius, vaidmenis, tinklus, o kognityvine — normas, vertybes,
pozilrius ir nuostatas.

kius, ypa¢ bendraujant neoficialiai. Kaip teigia But-
cher (2005), abipusis pasitikéjimas ir geri asmeniniai
santykiai uzsimezga per tam tikra laika, t. y. pasitike-
jimas jgyjamas tgstinés sqveikos arba komunikacijos
procese. Taigi geri tarpasmeniniai santykiai, efektyvi
komunikacija, atvirumas iSorés iStekliams ir interesy
grupéms daznai suvokiami kaip biitinybeé islaikyti pa-
sitikéjima tarp bendradarbiaujanc¢iy asmeny. Kadangi
pasitikéjimas grindziamas veiksminga komunikacija
ir tarpusavio supratimu, sgveikos partneriams svarbu
suderinti interesus ir atrasti bendrus tikslus, priimant
dalyvaujanciy pusiy kult@irinius skirtumus ir poziiirius
(Cibulskien¢ ir kt., 2010). Tai ypa¢ prasminga tampa
kalbant apie pokycCius organizacijose.

Dar viena svarbi verslo ir mokslo organizacijy ben-
dradarbiavimo salyga — bendradarbiavimo proceso
dalyviy kemunikacija, t.y. tinkamo komunikacijos
(saveikos) budo pasirinkimas. Kaip teigiama Cibuls-
kienés ir kt. (2010) parengtoje mokslo studijoje, ben-
dradarbiavimo procesas gali vykti jvairiais komunika-
cijos buidais, pvz., asmeniniy pokalbiy metu, internetu
ar telefonu, taciau biidy jvairové, gausa ir naudojamos
informacijos apimtis daro didelg itaka ziniy ir techno-
logiju perdavimo proceso kokybei ir greitumui. But-
cher (2005), apibendrinusi jvairius tyrimus, pabrézia,
kad dazna, aiski ir atvira komunikacija ir griztamasis
rySys tarp partneriy yra svarbiausias bendradarbiavi-
mo projekty valdymo aspektas. Svarbu pabrézti, kad
efektyvi komunikacija (kaip ir isipareigojimas, socia-
linés bei kultlirinés vertybés) yra vienas svarbiausiy
sékmés veiksniy pokyciu procese (Linke, Zerfass,
2011). Taigi komunikacija svarbi tiek sekmingai ver-
slo ir mokslo partnerystei, tiek organizaciniy pokyciy
vykdymui. Tai reiskia, kad, suradus tinkama turini,
buda ir laika, galima motyvuoti zmones kaitai ir kurti
organizacijos kultiira, skatinancia kurti ir skleisti nau-
joves, taciau tai jau atskira tyrimy tema.

Schartinger, Rammer, Fischer ir Frohlich (2002)
bei Chakrabarti ir Santoro (2004) teigimu, socialinis
kapitalas kyla i$ tiesioginiy asmeniniy sqveiky ir
palengvina perdavima ir keitimasi informacija bei Zi-
niomis (tiek isreikStosiomis, tiek neisreikstosiomis),
suteikia mokymosi galimybiy. Siuo atveju reikia pa-
brézti jau paminéty autoriy minimy bendros kalbos ir
bendros tyrimy kultiros reikSme. Esant dideliam pa-
sitikéjimui, labiau pasikliaujama vieni kitais, maz¢ja
santykiy neapibréztumas, todél abu partneriai labiau
linke dalytis idéjomis, poreikiais ir jausmais (Rappert
ir kt., 1999 cit. i8: Butcher, 2005). Tad svarbu paminé-
ti, kad asmeniniai santykiai lemia supratima ir pasiti-
kéjima, kuris savo ruoztu veda prie ilgalaikiy sutarti-
mis gristy santykiy (Bramwell, Wolfe, 2008).

Tuo tarpu menkas pasitikéjimas gali lemti moks-
lininky nenora perteikti visa turima informacija arba
verslininky abejones pateikty ziniy tikrumu ir patiki-
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mumu. Neigiama patirtis gali sugriauti pasitikejima
ir atitinkamai lemti bendradarbiavimo proceso rezul-
tatus (Cibulskiené ir kt., 2010). Tod¢l verslas labiau
nei oficialius bendradarbiavimo susitarimus vertina
neoficialy pasikeitima informacija, kuris leidzia vykti
Ziniy mainams inovacijy procese (Nieminen ir Kau-
konen, 2001; Schartinger ir kt., 2002). Be to, asmeni-
né saveika leidzia sukurti pasitikéjima tarp partneriy
(kas kaip jau anksciau minéta, yra svarbi bendradar-
biavimo salyga ir yra biitina gaunant didelio neapib-
réztumo rezultatus), konkuruojant ir pritaikant vieno
i§ partneriy atlikto tyrimo rezultatus. Taigi galima
sakyti, kad {vair@is organizaciniai poky¢iai, inicijuoti
tiek 1§ vidaus, tiek i8 iSorés, yra pagristi stipriais ir tei-
giamais asmeniniais santykiais.

Pasak Gulbrandsen ir Thune (2010), naujy santy-
kiy formavimas pagristas abipuse pagarba. Verslo ir
mokslo organizacijy rysiy pradzia laikomas procesas,
kuomet organizacijos suzino viena apie kita ir kaip
dirbti drauge. Tuo tarpu pradiné mainy strukttra ap-
ima taisykliy bei procediiry institucionalizavima ir
aiskiy lukesciy vystyma, kuris veda pazinimo ir pasiti-
kéjimo, veiksmy atlikimo, isipareigojimy vykdymo ir
santykiy vertinimo link. Taigi Siame procese svarbils
tiek oficialls, tiek neoficialiis santykiai, kuriais pagris-
tas sutarties arba darbo plano sudarymas ir organizaci-
ju nariy dalyvavimas kuriant veiksmy programa. Tas
pats liecia ir {sipareigojimy prisiémimo procesus, ku-
rie, viena vertus, susideda i§ veiksmy plano vykdymo,
o, kita vertus, jie yra susije su tuo, kad dalyviai labiau
isipareigoja ir dirba siekdami konsorciumo, o ne kon-
kreciy organizacijy tiksly. Tai poky¢iy (ypac sudétin-
gu) valdymo procese yra vieni svarbiausiy veiksniy.

Kita verslo ir mokslo organizacijy bendradarbia-
vimui svarbi salyga — socialinio kapitalo (jau minéto
anksciau -aut. pastaba) kategorija — rySiai—tinklai, ku-
rie susiformuoja tarp saveikos dalyviy. Bet pirmiau-
sia, pasak Cibulskienés ir kt. (2010), reikia identifi-
kuoti tinkamus partnerius. Be to, reikia identifikuoti
suinteresuotasias kiekvienos organizacijos Salis, kad
kiekvienos organizacijos sprendimy pri€mimo proce-
sas buity aiskus ir biity galima analizuoti laukiamus
vaidmenis ir kiekvieno partnerio likes¢ius (Overco-
ming Barriers. .., 1999). Stai &ia kyla klausimas, kaip
sukurti pasitikéjimu gristus bendradarbiavimo tinklus
tarp ivairiy sri¢iy ir institucijy tyréjuy. Butcher (2005)
nuomone, papras¢iausias bendravimas ir saveikavi-
mas dar negarantuoja pasitikéjimo atsiradimo. Mazai
tikétina, kad vien tik formaliis mechanizmai, pvz., pla-
navimas, nesant tarpasmenings integracijos, pvz., ko-
munikacijos ir socialiniy koordinavimo mechanizmuy,
sékmingai padéty ugdyti pasitikéjima. Pazymétina,
kad naujy nariy integracijai i tinklus reikia kruopstaus
planavimo ir nuolatinio tematinio atsinaujinimo (Bir-
chall, Chanaron, 2007). Verslas iesko partneriy visur,

kur tik pamato, jog gali padidinti savo pelna, todél
partneriu gali tapti ir iki tol buveg ar$ts konkurentai.
Tokiu pavyzdziu Lietuvoje galima laikyti UAB ,,In-
formacijos al¢ja“, kuri, {sigijusi Sesiy bendroviy inter-
neto serveriy nuomos paslaugas, tapo lydere, t. y. peré-
mé nemazai klienty (Danazas, 2007), o JAV —,,Sony*
bendradarbiavimo partnerystg su ,,Microsoft™ tobuli-
nant technologijas ir siekiant labiau itikti vartotojams
(Interneto ir mobiliosios..., 2008). Verslui reikia padi-
dinti pasitikéjima mokslo bendruomenéje, kaip apie
patikima, ilgalaiki partnerj (VSI Lietuvos inovaciju
centras, 2009), nes bus galima laukti ir pozityviy po-
ky¢iy, kurie suvokiami kaip organizacijai (kartu ir
jos darbuotojams) nauda teikiantys pokyciai. Tam jta-
kos turi ne tik organizacijos, bet ir atskiry darbuotoju
psichologijai, elgsenai ir veiklos rezultatams (Avey,
Wernsing, Luthans, 2008).

Kaip teigia Thune (20006), silpni ir stipriis organi-
zacijy rySiai su kitomis organizacijomis lemia naujy
santykiy formavimasi. Si autoré akcentuoja Ziniy fin-
klus, besiformuojancius tarp verslo ir aukstojo moks-
lo sektoriy, remiantis socialiniais ir pazinciy rysiais,
kurie yra oficialiy universitety ir imoniy bendradar-
biavimo sutaréiy sudarymo salyga. Siuose tinkluose
dalyviams suteikiamos daugiau galimybiy nei dirbant
atskirai, jie apripinami reikalingais iStekliais, kuriy
prireikia plétoti oficialius santykius. Taciau tai jau pla-
ti tema ir ja analizuoti galima atskirai, taciau ne Sioje
publikacijoje.

Kaip jau minéta anksciau, kognityvine prasme so-
cialinis kapitalas siejamas su normomis, vertybémis,
pozilriais ir nuostatomis, kuriy visuma formuoja or-
ganizacijos kultiira, ir veikia jos nariy elgesi siekiant
tiksly ir sprendziant iskilusias problemas. Kaip paste-
bi Cibulskiené ir kt. (2010), organizacijos kultiira
yra lyg bendradarbiavimo proceso socialinis ir psicho-
loginis kontekstas, kuris daro itaka Ziniy ir technolo-
gijuy perdavimo proceso dalyviy motyvacijai ir pasiti-
kéjimui. Labai individualizuota organizacijos kultiira
gali neigiamai paveikti verslo ir mokslo organizacijy
bendradarbiavimo galimybes. Organizacijoje, kurioje
asmeninés zinios traktuojamos kaip jégos (galios) es-
me, bendradarbiavimo procesas praktiskai neimano-
mas. Todel kiekvienos Salies isipareigojimai ir veik-
los testinumas, pasak Butcher (2005), pagristas ben-
drai suvoktais abipusiais tikslais, nauda, gebéjimais,
poreikiais, pareigomis, poziiiriu ir vaidmenimis, o tai
1§ visy Saliy reikalauja atitinkamai laiko ir atviro dia-
logo, bendry problemy sprendimy, personalo mainy,
suvokimo, kokiy inovacijy reikia konkrecioms organi-
zacijoms (Birchall, Chanaron, 2007). Tad galima teig-
ti, kad darbo metody ir aiskios programos (tiksly ir
uzdaviniy, metody, uzduociy ir t. t.) formalizavimas
laikomas pagrindiniu dviejy sektoriy (verslo ir auks-
tojo mokslo) organizacijy bendradarbiavimo sé¢kmés
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veiksniu, kuris teigiamai veikia atskirus jy elementus,
procesus, kartu kei¢ia vadybinio personalo, darbo sa-
lygu ir dokumentacijos sistemos kultiira.

Apzvelgus publikacijas, kuriose analizuojama
organizacijy kultira, pastebéta, kad, siekiant pozity-
viy poky¢€iy, ypac¢ orientuojantis i inovacijas, biitina
formuoti nehierarching kultiira, stiprinti darbuotoju
isipareigojima kurti ir vykdyti inovacijas bei poky-
¢ius (Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, Sanz-Val-
le, 2011), sudaryti palankias salygas organizaciniam
mokymuisi ir ziniy valdymui (Zheng, Yang, McLean,
2010). Taigi jau aptarta sékmingo bendradarbiavimo
salyga: kultora daro jtaka tiek vienoje organizacijoje,
tiek tarp organizacijy vykstantiems procesams, todél
nuolat turi buti tiriama ir pagal poreiki keic¢iama.

Cibulskiené ir kt. (2010), apibendring ivairiy auto-
riy publikacijas, teigia, kad geografiné mokslo institu-
cijos vieta taip pat svarbi salyga verslo ir mokslo orga-
nizacijy bendradarbiavimo proceso efektyvumui. Jei
atstumas tarp potencialiy saveikos partneriy didelis,
galima daryti prielaida, kad klititys Ziniy perdavimui
sustiprés dél padidéjusiy sandorio islaidy. Taciau, kaip
teigia Schartinger ir kt. (2002), Ziniy ir technologiju
perdavimo procese vis dar labai svarbils tiesioginiai
kontaktai, nors technologijos gerokai palengvina ben-
dravima per atstuma. Taigi, kaip nebiity paradoksalu,
Siuolaikinéje globalizuotoje visuomenéje geografiné
vieta, kaip verslo ir mokslo organizacijy bendradarbia-
vimo salyga, tampa aiskia problema pokyciams. Kita
vertus, geografinis atstumas reiskia pazinimo saveika
(Gilly, Torre, 2000). Vadinasi, organizacijy bendradar-
biavima kuriant ir diegiant inovacijas arba tiesiog po-
kycius stipriai veikia geografinis (o kartu ir kognityvi-
nis) atstumas tarp partneriy, kai reikia perimti naujas
bendravimo normas ar socialines taisykles.

Geografinis atstumas — svarbus kriterijus bendra-
darbiaujant regiono verslo ir mokslo organizacijoms,
nes, pasak Thune (2006), vykdant inovacijy tyrimus
regionuose, nustatyta, kad lokalus ziniy skleidimas
labai svarbus. Bramwell ir Wolfe (2008) universite-
tus taip pat ivardija kaip esminj lokalios ir regioninés
ekonomikos vystymosi elementa, ypac kalbant apie
zinioms imlias pramonés Sakas.

Cibulskiené ir kt. (2010) mini ir eorganizacijos
struktiiros reikSme¢ bendradarbiavimo procese, ak-
centuodami biitinybe suprojektuoti nehierarching,
lankscia, 1 komandini darba orientuota organizacijos
struktiira, kuri skatinty tokia saveika. Lankstumas
Siame kontekste, pasak Butcher (2005), jvardijamas
kaip pavieniy individy pastangy rezultatas esant mini-
maliems organizaciniams apribojimams.

Thune (2006) ir Cibulskiené ir kt. (2010) akcen-
tuoja bendradarbiavimo efektyvumui svarbias ir da-
lyviy turimas kompetencijas, pvz., gebéjima isisavin-
ti ir dalytis ziniomis, pastarasias derinant su dalimi

turimy ziniy tam, kad jos buty tikrai suprantamos ir
perimamos. Verslo organizacijos, Bramwell ir Wolfe
(2008) teigimu, mokslo Zinias grei¢iausiai gali perim-
ti ir isisavinti idarbindamos kvalifikuotus tyréjus ir
inzinierius tiesiai i§ mokslo institucijy. Taciau tenka
pastebéti, kad, pvz., Lietuvos universitetai neuztikri-
na, kad inzineriniy specialybiy absolventai jgyty kom-
petencijy, kuriy reikia vykdant inovacines veiklas.
Konstatuojama, kad net jauni Zmonés néra pasirenge
kurti ir plétoti naujomis technologijomis pagristy ver-
sly (Lietuvos pramoninky asociacija, 2009). Vadinasi,
dabartinémis salygomis organizacijoms btina vykdy-
ti zmogiskuyjy istekliy valdymo procesu gristas inter-
vencijas, siekiant plétoti stokojamas technologines
kompetencijas, biitinas inovacinei veiklai pramongéje,
ir suteikti reikalingy Ziniy apie intelekting antreprene-
rystg ir geb¢jimy kaip valdyti organizacijas, o tai leis-
ty sékmingai kurti ir vystyti novatoriskas imones bei
inovacinius verslo tinklus.

Verslo ir mokslo organizacijy bendradarbiavimo
procese, pasak Cibulskienés ir kt. (2010), iSryskéja
imoniy gebéjimo s¢kmingai perduoti Zinias ir tech-
nologijas svarba, t. y. iSoriniy ziniy taikymas ir pel-
nymasis i§ kooperacijos su mokslo istaigomis. Nors
remiantis nacionaliniy ir tarptautiniy tyrimy duome-
nimis, lietuviai yra rastingi zmonés, pvz., Lietuvoje
99,7 proc. gyventojuy rastingi (List of countries...,
2012). Be to, kasmet miisy Salyje daugéja zmoniy
su auks$tuoju iSsilavinimu, kurie 2010 m. sudaré
28,1 proc. darbingo amziaus zmoniy (Lietuvos statis-
tikos departamentas, 2011a), visgi verslo ir mokslo or-
ganizacijy bendradarbiavimas, kuris laikomas svarbiu
skatinant inovacijy taikyma ir budingu efektyviems
klasteriams vertinamas ne taip aukstai — 35 vieta (Dut-
ta, Mia, 2011). Toje pacioje ataskaitoje vidutiniskai
vertintos imoniy iSlaidos mokslo ir eksperimentinés
pletros veiklai (toliau — MTEP), personalo mokymo
lygis ir vadybos mokykly kokybé. Turint omenyje,
dar ir pastaraisiais metais mazéjanti nuolatini suaugu-
siy mokymasi —2010 m. vos 4 proc. suaugusiyjy daly-
vavimo mokymosi visa gyvenima procese (Lietuvos
statistikos departamentas, 2011a), galima teigti, kad
verslo ir mokslo rySys yra silpnas, o imoniy vadovai
ir savininkai dar neiSnaudoja visy saveikos su mokslo
institucijomis galimybiy.

Mokslingje literatiiroje pabréziama, kad anksciau
aprasSyti gebéjimai yra pagristi ankstesne patirtimi, o
kalbant apie saveikos dalyviy ypatybes, nurodoma bii-
tinybé derinti dalyviy panasumus ir skirtumus. Kaip
teigia Nooteboom (1999) ir Hansen (1999), Thune
(2006), kognityvinis atstumas turi buti pakankamai
mazas, kad buty galima suprasti ir absorbuoti, bet pa-
kankamai didelis, kad suteikty reikalingy zZiniy. Taigi
vienu pagrindiniy verslo ir mokslo organizaciju ben-
dradarbiavimo komponenty apibendrintai galima lai-
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kyti ziniy intensyvuma (paklausg ir gebéjimus), o tai
veda ziniy ir informacijos, sukuriamos organizacijos
iSoréje, pritaikymo ir eksploatavimo, siekiant gauti
ekonoming naudg ir diegti inovacijas, link. Skirtin-
gu sektoriy organizacijy saveika, kaip teigia Butcher
(2005), dar labiau sustiprina asmenys su ,,dvigubu‘ is-
silavinimu, t. y. dirbg akademinéje aplinkoje, taip pat
turintys patirties pramonés srityje. Vienas geriausiy
biidy igyti pagrindiniy Ziniy perdavimo ir verslumo
igtidziy, Cibulskienés ir kt. (2010) nuomone, yra dar-
buotojy mobilumas tarp mokslo institucijy ir verslo.
Vis délto, iSanalizavus Lietuvos statistikos departa-
mento (2011b) leidini apie mokslo darbuotojus ir ju
veikla, tenka pastebéti, kad verslo sektoriuje vykdo-
moje MTEP veikloje dalyvauja penkis kartus maziau
darbuotoju nei aukstojo mokslo ir valdzios sektoriy
institucijose (atitinkamai 2,9 tiukst. ir 15,4 tukst. dar-
buotoju), o i§ ju— tik 163 tyréjai, turintys mokslo
laipsni ar pedagogini varda, ivardyti kaip tuo metu
dirbg verslo jmonése. Taigi, galima teigti, kad Ziniy /
technologiju perdavimas ir kompetencijy plétoté per
darbuotojuy mobiluma Lietuvoje vyksta vangiai ir ne-
efektyviai.

Bendradarbiavimo proceso dalyviy motyvacija
(suinteresuotumas) taip pat daro itaka ziniy ir techno-
logiju perdavimo sékmei (Cibulskiené ir kt., 2010).
Akademinés bendruomenés atstovai perduoda savo
zinias kitiems tuomet, kai Zino, kad nepraras savo
pozicijy naudotis ziniomis, o verslo sektoriaus dar-
buotojai yra pasirenge priimti zinias, kilusias ne i$
ju aplinkos. Abiejy bendradarbiavimo proceso pusiy
motyvacija yra pagrista ankstesne patirtimi. Pasak
Butcher (2005), bendradarbiavimo sékmé priklauso
nuo dalyvaujan¢iy Zmoniy, t. y. nuo susidoméjimo ir
entuziazmo, su kuriuo dalyviai jungiasi { bendras veik-
las. Tai reiskia, kad organizaciniai poky¢iai siejami su
darbuotojuy motyvais bei tikslais.

Analizuojant verslo ir mokslo organizacijuy ben-
dradarbiavimui bitinas salygas, pastebima ir paciy
sqveikos dalyviy charakteristiky reik§mé. Niemi-
nen ir Kaukonen (2001) teigimu, biitent techniskieji
universitetai labiau linkg palaikyti intensyviausius ir
ivairiapusiskus santykius su pramone ir vyriausybes fi-
nansuojamais moksliniy tyrimy institutais, kas gali ba-
ti apibendrintai ivardinta kaip institucinis veiksnys.
Nors, pvz., Lietuvoje veikia 23 universitetai ir 24 ko-
legijos (Aikos-Atvira informavimo..., 2012), kuriy da-
lis turi technologijos fakultetus, tac¢iau techniskaisiais
universitetais laikomi tik 2 (Kauno technologijos uni-
versitetas ir Vilniaus Gedimino technikos universite-
tas), kurie jvardijami kaip integruoty mokslo, studiju
ir verslo sléniy iniciatoriai bei pagrindiniai projekty
partneriai. Visgi reikia pridurti, kad saveikos s¢kmeé
priklauso ne tik nuo partneriy veiklos pobiidzio (pvz.,
pramoneés imongs i§ esmes labiau suinteresuotos ben-

dradarbiauti su techniskaisiais universitetais), bet ir,
pvz., nuo technologijos uzbaigtumo (universitety ir
pramonés imoniy saveika bus intensyvesné vystymo(-
si) stadijoje) ar nuo imonés veiklos trukmeés (kuomet
imongs yra jaunos ir ganétinai nepatyrusios, jos yra
labiau linkusios ieskoti bendradarbiavimo partneriy,
jungtis i tinklus).

Dar vienas analizuojamo bendradarbiavimo sék-
més komponentas — jmonés dydis, vertinamas kaip
svarbus $io proceso kintamasis (Thune, 2006), kadan-
gi priklausomai nuo dydzio skiriasi ir bendradarbiavi-
mo proceso tikslai (didesnés imonés mokslo instituci-
jose zvalgosi ivairiy galimybiy, o maZesnés imonés
su universitetais saveikauja sieckdamos iSspresti kon-
krecias problemas). Mokslo institucijos dydis Siuo
atveju taip pat yra reikSmingas: didesni universitetai
turi daugiau istekliy, tarp ju — ir Zzmogiskuyju, kuriuos
galéty skirti vykdyti neiprasta, nekasdieng veikla,
t. y. atitraukti mokslininkus nuo paskaity. Remiantis
Lietuvos statistikos departamento (2012) pateikiama
informacija, daugiausia veikianciy tikio subjekty suda-
ro mazos organizacijos (turincios iki 49 darbuotojy),
vadinasi, pagrindinis saveikos—kooperacijos su moks-
lo institucijomis tikslas buty realiy verslo problemy
sprendimas integruojant netgi keliy discipliny Zinias
bei kuo placiau jtraukiant mazas ir vidutines jmones.

Negalima nepaminéti ir dar vienos svarbios saly-
gos — teisiniy bendradarbiavimo aspekty, kurie, pa-
sak Butcher (2005), apima bendradarbiavimo sutartis,
leidybos teises, intelektinés nuosavybés teises, konfi-
dencialumo nuostatas, zalos atlyginimo klausimus,
vaidmenis ir atsakomybg. Tad teisiniai arba kitokio
pobiidzio pokyciai, keliantys sunkumy ar net grés-
miy, bendras iStekliy poreikis veréia organizacijas
uzmegzti ivairius rysius (Gulbrandsen, Thune, 2010).
Bendri interesai lemia bendradarbiavimo susitarimus
ir suformuoja didelius saveikos testinumo lukescius.
Sie likes¢iai leidzia sukurti oficialias struktiiras plé-
toti santykius. Prie teisiniy bendradarbiavimo veiks-
niy galima priskirti ir viesaji sektoriy, kitaip tariant,
ry$ius ir santykius su juo, kuris inicijuoja ir finansuoja
nacionalinio arba tarptautinio bendradarbiavimo pro-
gramas (Nieminen, Kaukonen, 2001). Taigi apibendri-
nant galima pateikti Betts ir Santoro (2003) nuomong,
kad intelektinés nuosavybés politika (taip pat kaip ir
komunikacija bei pasitik¢jimas) yra kintamasis, api-
bréziantis verslo ir mokslo organizaciju bendradar-
biavimo sékmg. Vadinasi, teisiniai veiksniai, kitaip ta-
riant, salygos gali turéti jtakos organizacijy apsispren-
dimui, ar bendradarbiauti (jei taip — kokiu mastu) su
kitomis organizacijomis, ar verta inicijuoti pokycius
savo veikloje.

Taigi, apibendrinant $ig dalj, galima teigti, kad ver-
slo ir mokslo organizacijy bendradarbiavimui didele
itaka (kol kas Sios straipsnio autoriai iSmatuoti kinta-
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muyju dydi empiriskai nekélé) daro saveikos dalyviy—
partneriy abipusis pasitikéjimas, kultiira, komunika-
cija, pagrista tiek oficialiais, tick asmeniniais rysiais,
organizacijy dydis, struktiira ir veiklos geografija,
patirtis, kompetencijos ir teisiniai dalykai, reglamen-
tuojantys bendrg veikla. Visos Sios salygos glaudziai
susijusios ir viena kita papildo. Tinkamai jvertinus
anksciau aptarty salygu reikSme, galima adekvaciai
pasiruosti vykdyti organizacinius pokycius, o miisy
tyrimo kontekste, intervencijas, nukreiptas i organiza-
ciju vystyma. Tad kitame $io straipsnio skyrelyje kaip
tik pateikiamos bendradarbiavimo salygy, organizaci-
ju elementy ir organizaciniy intervencijy sasajos.

Intervencijy, organizacijy bendradarbiavimo
salyguy ir organizacijy elementy sasajos

Mokslingje literatiiroje, skirtoje analizuoti organi-
zaciniy pokyc¢iy valdyma ir organizacijos vystymasi,
vartojama ir intervencijos savoka, kuri siejama su in-
tervenciniais, t.y. planuotais veiksmais, daugiau ar
maziau valdanciais arba palaikanciais pokycius (de
Caluwg¢, 2011), ir nukreiptais { organizacijos vystyma-
si. Panasiai intervencijas apibudina ir Warren (2003),
apibendrings jvairias publikacijas, kuriose interven-
cijos traktuojamos kaip procesas, kurio metu tarp sa-
veikos dalyviy skatinamas supratimas ir sutarimas.
Pasak Worren, Ruddle ir Moore (1999) bei de Caluwé
(2011), intervencija yra vienas veiksmas arba serija
planuoty veiksmu, kuriy tikslas — lemti organizacijos
veiklos efektyvumo didinima.

Planuotomis intervencijomis, kurios tapatinamos
su organizacijos vystymusi, yra sickiama sklandziai
vykstanciy visg organizacijq apimanciy procesuy, nasu-
mo didinimo, investicijy grazos, organizacijos nariy
gerovés ir darbuotojy pasitenkinimo (Organization
Development..., 2007; Mulili, Wong, 2011). Tac¢iau
gana daznai organizacijos stokoja darbuotojy, iSma-

nanciy elgsenos mokslus, veiksmo tyrimus ar derybas,
todél naudojasi iSoriniy pokycCiy agenty, tarpininky
arba konsultanty paslaugomis. Taigi intervencijas ga-
lima traktuoti ir kaip vadybos konsultanty darbo prie-
mones, kurios padeda organizacijai pasiekti tikslus ar
tam tikry rezultaty, arba daryti jtaka norima kryptimi,
nors reikia pripazinti, jog kai kurios intervencijos pa-
daro labai maza poveiki (de Caluwé, 2011). Kita ver-
tus, intervencijos gali apimti atskirg veiklg arba keleta
veikly, kurios gali biiti jvairiai klasifikuojamos ir inter-
pretuojamos.

Siame straipsnyje, grupuojant mokslinéje literati-
roje identifikuotas organizacines intervencijas, buvo
laikomasi Mulili ir Wong (2011) pateiktu intervenciju
skirstymu, taciau, kartu jas lyginant ir siejant su anks-
¢iau Sio straipsnio autoriy jvardytomis efektyviam ver-
slo ir mokslo organizacijy bendradarbiavimui batino-
mis salygomis ir organizacijy elementais (zr. 1 lent.).

Dazniausia bendradarbiavimo sqlygos supranta-
mos kaip duotybé, t.y. kaip tiesiog esancios, taciau
Siuolaikinés organizacijos privestos ne tik vykdyti
vidinius organizacinius poky¢ius, bet ir inicijuoti per-
mainas iSor¢je aplinkoje, o tai irgi suprantama kaip
tam tikry salygu sudarymas ar formavimas.

Organizacijos elementus Sio straipsnio autoriai
traktuoja kaip organizaciniy pokyciy tipus (t.y. or-
ganizacijos dalis, kurias galima paveikti arba keisti).
Toliau Sioje straipsnio dalyje siekiama pereiti prie
intervencijy grupiy, bendradarbiavimo salygy ir orga-
nizaciniy pokyc¢iy sasajy iSskyrimo. Toks bendradar-
biavimui biitiny salygy ir organizaciniy poky¢iy tipu
sugretinimas straipsnio autoriy nuomone yra prasmin-
gas, nes leidzia atskleisti rysi tarp to, kokie interven-
ciniai veiksmai butini siekiant pozityviy permainy,
kokie organizaciniai pokyc¢iai vykdomi, ir kokias saly-
gas tam reikia sudaryti.
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1 lentelé

Intervencijy grupiy, bendradarbiavimo salygy ir elementy sugretinimas

Intervenci-

Bendradarbia-

Organizaci-

. ) Saltiniai : Saltiniai . . Saltiniai
Jju grupés vimo salygos jos elementai
Overcoming Barriers... (1999);
Nieminen, Kaukonen (2001);
Schartinger ir kt. (2002);
Socialinis kapi- | Butcher (2005);
talas — pasitiké- | Hofer (2006);
jimas Birchall, Chanaron (2007);
Juscius, Grigaité (2009);
Cibulskiene¢ ir kt. (2010);
Gulbrandsen, Thune (2010)
Schartinger ir kt. (2002);
Chakrabarti, Santoro (2004);
Komunikacija | Butcher (2005);
. . Cibulskiené ir kt. (2010); Bartol, Martin (1991);
ZmogiSkai- | pione (2005); Linke, Zerfass (2011) o ... |Gelinas, James (1997);
siais iStek- . i T Zmogiskieji U ’
liais gristos Mulili, Wong Tles1oglp1g1 Butcher (2005); tekliai Waterma'nvll ir kt. (2001);
intervencijos (2011) asmeniniai kon- Bramwell, Wolfe (2008) Zakarevicius (2003);
taktai ’ Karpavicius ir kt. (2007)
Overcoming Barriers... (1999);
Butcher, (2005);
. . Thune (2006);
Tinklai Birchall, Chanaron (2007);
Avey ir kt. (2008);
Cibulskien¢ ir kt. (2010)
Butcher (2005);
Kompetencijos | Thune (2006);
ir patirtis Bramwell, Wolfe (2008);
Cibulskien¢ ir kt. (2010)
.. Butcher (2005);
Motyvacija Cibulskif:né ir)kt. (2010)
Lau, Ngo Butcher (2005); Bartol, Martin (1991);
Kultiiros (2061)' B%rchall., Cha}naron (2007); Gelinas, James (1997);
okvéiai Mulili ,Won Kultiira Cibulskiené ir kt. (2010); Kultara Wyman (1998);
POKY 281 " & Zheng ir kt. (2010); Zakarevicius (2003);
( ) Naranjo-Valencia ir kt. (2011) Daft (2004)
Woodman, Way- Bartol, Martin (1991);
ne (1985); Gelinas, James (1997);
Techno- Head ir kt. . Wyman (1998);
struktiirinés | (2006); Strukttira gﬁﬁ?:éggolf)ﬁ ¢ (2010) Struktiira Waterman ir kt. (2001);
intervencijos | Mulili, Wong ’ Zakarevicius (2003);
(2011); Daft (2004);
Rasing (2011) Karpavicius ir kt. (2007)
Organizacijos . Gelinas, James (1997);
dydis Thune (2006) Sistemos Waterman ir kt. (2001)
Gilly, Torre (2000);
. Schartinger ir kt. (2002);
Sistemos | Lodiené (2005); S:&g;lﬁms Thune (2006);
Kvdiai Mulili, Wong Bramwell, Wolfe (2008);
POKYCIal 1 o011) Cibulskiené ir kt. (2010)
Nieminen, Kaukonen (2001);
Teisiniai aspek- | Betts, Santoro (2003);
tai Butcher (2005);
Gulbrandsen, Thune (2010)
Gelinas, James (1997);
Wyman (1998);
Strateginiai | Mulili, Wong Strategija Waterman ir kt. (2001);
pokyciai (2011) Instituciniai Zakarevic¢ius (2003);
o Nieminen, Kaukonen (2001) Daft (2004);
veiksniai Karpavicius ir kt. (2007)
Socio-techni- .- Bartol, Martin (1991);
nés interven- Mulili, Wong Technologijos | Wyman (1998)5 )

cijos

(2011)

Karpavicius ir kt. (2007)

Saltiniai: sudaryta straipsnio autoriy.
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Bartol ir Martin (1991), Karpavicius, Cvilikas ir
Gatautis (2007), Klimas ir Ruzevicius (2009) organiza-
cijos elementais laiko zmogiskuosius iSteklius, kulta-
ra, struktlira, strategijq ir technologijas. Tobulinant ar-
ba keiciant Siuos elementus, vykdomi organizaciniai
pokyciai, kuriy metu diegiamos naujos procediiros,
technologijos ir t. t., siekiant pertvarkyti organizacija
pagal besikei¢iancius verslo aplinkos poreikius arba
pasinaudoti atsirandanciomis galimybémis (Marko-
vi¢, 2008). Visgi svarbu paminéti, kad organizacinius
pokycius gali lemti kokybinis personalo augimas,
organizacijos plétra ir net iSsigimimas (Bersénaite,
Saparnis, Saparniené, 2006). Apibendrinant Bersé-
naités ir kt. (2012) atlikta tyrima, galima teigti, kad
labiausiai keistinais elementais praktingje veikloje
dirbantys asmenys jvardija ZzmogiSkuosius isteklius,
sistemas bei procesus ir kultlira, o tarp maziausiai rei-
kalingy buvo paminéti struktariniai ir technologiniai
poky¢iai. Vadinasi, tiek vadovaujantis personalas,
tiek kiti organizacijy darbuotojai jzvelgia bitinybg
kelti darbuotojy kvalifikacija, tobulinti valdyma, mo-
tyvavimo sistema, keisti pozitiri i kitas organizacijas,
atsiverianCias galimybes, efektyvinti komunikacija,
gerinti darbo salygas, perzitréti ir tobulinti procesus,
kitaip sakant, keisti ,,minkStuosius® organizacijos
elementus, nes pastarieji tiesiogiai susij¢ su paciais
darbuotojais. TaCiau maziau svarbiu dalyku laikomas
technologijy atnaujinimas (,.kietieji* elementai), o tai
néra suprantama kaip darbuotojy savastis, o tai reis-
kia, kad darbuotojui i$¢jus i§ darbo Sie pokyciai pasi-
liks organizacijai.

1 lenteleé sudaryta grindziant atlikty skirtingy sek-
toriy organizacijy bendradarbiavimo salygy analize
(pirmasis §io straipsnio skyrelis), pastarasias salygas
lyginant ir gretinant su organizacijos elementais ir in-
tervenciju grupémis. Apibendrinant 1 lentelés infor-
macija, galima {zvelgti tam tikry salycio tasky, t. y. da-
lis bendradarbiavimo salyguy, organizacijy elementy ir
intervencijy (zmogiskuyju istekliy, kultdiros, struktiiros
aspektai) turi aiskia tarpusavio saveika ir priklausomy-
be, o likusios salygos gali biiti siejamos su jvairiais
elementais ir intervencijy grupémis.

Didziausia intervenciju grupe sudaro ZmogisSkai-
siais iStekliais gristos intervencijos. Sios intervenci-
jos skirtos kurti labiau harmoningus darbo santykius
(Mulili, Wong, 2011), o tai velgi galéty biti laikoma
ir salyga formuotis verslo ir mokslo organizaciju ry-
Siams. Taigi gebéjimas tinkamai valdyti zmogiskuo-
sius iSteklius (pvz., talenty valdymas, darbo jégos pla-
navimas, koucingas ir dalijimasis ziniomis bei patirti-
mi ir t. t.) gali biiti imonés konkurencinio pranasumo
Saltinis. Tai patvirtina ir empirinio tyrimo (Bersenaite
ir kt., 2012) metu gauti praktiky atsakymai, susij¢ su
ju organizacijose vykdomu kvalifikacijos tobulinimu
ir organizuojamu personalo ugdymu, o tai supranta-

ma kaip dalyvavimas seminaruose, vedamuose dar-
buotoju net ir i$ kito sektoriaus organizacijy, taip pat
parodose ar konferencijose, neoficialiai bendraujant,
domintis ir perimant kity organizacijy atstovy sukaup-
ta gerajq patirt], igyjant naujy ziniy ir gebéjimy per
personalo mobilumo tarp organizacijy programas, i
verslo organizacijas priimant universiteto studentus at-
likti praktika ir kooperuoty studijy uzduotis profesiné-
je veikloje ir t. t. Taip pat tokie mokymai gali apimti
naujos technologijos ar darbo metodo verslo imonéje
diegima ir darbuotojy apmokyma (Tijunaitien¢, Bersé-
naité, Matuziené, 2011).

Dar viena intervenciju grupé — kultiiros pokydiai,
kurie Sio tyrimo kontekste taip pat kaip ir anksciau
aptarta intervencijy grupé gali biiti suprantami ir kaip
salyga efektyviam verslo ir mokslo organizacijy ben-
dradarbiavimui, kitaip sakant, aptariamy intervencijy
kontekstas. Todél, pasak Lau ir Ngo (2001), ypac
svarbu akcentuoti kultiiros reik§me planuojant ir vyk-
dant organizacinius pokycius, adaptuojantis prie besi-
kei¢iancios organizacijy aplinkos. Taciau organizaci-
jos kulttiros keitimas yra viena sudétingiausiy poky-
¢iy sriciy, kadangi kultiiros poky¢iai (kaip ir elgsenos
pokyciai) néra matomi ,,plika akimi* ir juos jvertinti
yra gana sudétinga (Bersenaite ir kt., 2012). Norint
pasiekti toki tiksla, pasak Andriusc¢enkos (2008), bu-
tina didinti darbuotojy emocini isipareigojima gerinti
imongs veikla, parengti ir formuoti atitinkamas verty-
bines orientacijas: darbuotojy i(-si)traukima i imonés
veiklos tobulinima, t. y. darbo problemy identifikavi-
ma ir juy sprendimy paieska, sazininga elgsena vieni
kity atzvilgiu, vadovybés atviruma ir teisinguma ir
pan. Apzvelgti kultiiros poky¢iai, Sio straipsnio auto-
riy nuomone, turéty teigiama poveiki darbuotojy mo-
tyvacijai ir pasitikéjimui pacia organizacija, administ-
racija ir vieni kitais.

Kita intervenciju grupé— techno-struktiirinés
intervencijos apima organizacijos strukttiros ir orga-
nizacijos dydzio keitimo veiksmus, kurie susij¢ su
sprendimu decentralizacija, alternatyviy darbo grafi-
ky sudarymu, darbo isplétimu, praturtinimu ir t. t. To-
kios veiklos vykdomos tuomet, kai organizacijos susi-
duria su finansiniais sunkumais, ta¢iau nenori atleisti
darbuotoju, arba, kai darbuotojai skatinami nefinansi-
némis priemonémis (Mulili, Wong, 2011). Kaip jau
buvo minéta ankstesniame skyrelyje, verslo ir mokslo
organizacijy saveikai svarbi salyga yra organizacijos
struktiira. Taigi, vykdant struktiirines intervencijas,
kuriamos prielaidos suformuoti bendradarbiavimui
palankias darbuotojy grupes. Sios grupés intervenci-
jos sutampa ir su Lietuvos organizacijy atstovy (jva-
de — metodikoje jau minéto tyrimo respondenty) nuo-
monémis dél organizaciniy pokyciy rezultaty: perdaly-
ty darbuotojy funkcijy, sujungty arba isskirty skyriy,
pertvarkytos organizacijos struktiiros. Visa tai reiskia
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organizacijy sieki buti lankstesnémis, t. y. nora prisi-
taikyti prie vykstanciy iSoriniy poky¢iy, pvz., darbuo-
tojams mokantis dirbti kitoje nei jprasta aplinkoje.

Ketvirtaja intervencijy grupg straipsnio autoriai
linke sieti su sistemos pertvarka, o tai reiksty verslo
procesy reinzinerijq, aukstos kokybés darbo sistemas,
besimokanciq organizacijq ir pan. Visgi tenka konsta-
tuoti, kad Lietuvos organizacijose gana retai i$ esmes
keiciama veikla ir organizacijos valdymas (Bersenai-
te ir kt., 2012). Neabejotinai aukstojo mokslo insti-
savo misija — ne tik plétoti moksla ir Svietima, bet ir
aktyviau bei tiesiogiai prisidéti prie ekonomikos ir
visuomenés vystymo(-si). Kaip pazymi Ratkevicius
(2011), ,,verslo procesy reinzinerijos atveju pokyciai
apima dalinius arba visiskus verslo procesy pakeiti-
mus, susijusius ne tik su darbo procediiromis, bet ir
organizacine struktiira®, kuomet darbuotojai, besimo-
kydami grupése po keturis ar penkis, gilinasi { savo
organizacijos problemas ir parengia projekta organiza-
cijos atnaujinimui.

Sio straipsnio autoriy nuomone, i atskira interven-
ciju grupe buty galima iSskirti strateginius pokycius,
kuriems priskirtini ilgalaikiai pokyciai, valdymas
pagal tikslus, vizijos formavimas ir pan. Siuo atveju
svarbu ne tik suzinoti, kaip imonés savo auksc¢iausio
lygio vadovy pastangomis stengiasi jveikti pokycius,
bet nemaziau jdomu suzinoti, kaip darbuotojai prisi-
deda prie naujos strateginés krypties realizavimo (So-
nenshein, Dholakia, 2011). Strateginiy poky¢iy metu
darbuotojai turi prisitaikyti prie naujo darbo, keiciasi
ju identitetas. Kuomet vadovai komunikuoja nauja
strateging organizacijos krypti, darbuotojai geriau su-
vokia, kaip ir kodél keiciasi organizacija. Tai leidzia
darbuotojams pokyc¢ius isivaizduoti kaip platesnio
nuoseklaus plano dalj, o ne kaip kazka jiems auksciau-
sio lygio vadovy primesto vykdyti. Formuojant ir dali-
jantis strategine vizija su darbuotojais, padidéja pasta-
ryju emocinis jsipareigojimas vykdyti poky¢ius (Dvir,
Kass, Shamir, 2004). Svarbu pabrézti komunikacijos
ir ypac griztamojo rysio (kaip bendradarbiavimo sa-
lygu) reiksSme informuojant apie poky¢ius ir vykdant
organizacinius pokyc¢ius. Reikia pastebéti, kad laiku
ir tinkamai suteikta informacija darbuotojams padeda
suvokti poky¢€iy priezastis ir pobtdi, o pristatytos da-
lyvavimo pokyciuose galimybés ir iSsiaiskinti likes-
¢iai pokyc¢iy atzvilgiu stiprina parama pokyc¢iy inicia-
tyvoms (Bersenaite ir kt., 2012).

1 lenteléje ivardytai socio-techniniy interven-
cijy grupei (kuri i§ dalies atitinka organizacijos ele-
menta — technologijas) galima priskirti savivaldzios
komandos sudaryma, dalyvavimu gristq tiksly nusta-
tymq, sprendimy priéemimq bei valdymgq ir pan., kas
Lietuvos organizacijose (Bersenaite ir kt., 2012) nau-
dojama sprendziant problemas arba tikintis sulaukti

naujovisky darbuotojy pasitlymy. Tokios veiklos gali
biti vykdomos tiek paciy organizaciju darbuotojy jé-
gomis, tiek pasitelkiant konsultantus i$ kity organiza-
cijuy, pvz., aukstojo mokslo organizacijy darbuotoju
konsultacijos verslininkams. Sprendimai, susij¢ su
darbo problemas, darbo gerinimo procediiras, produk-
ty kokybe, darbo salygas ir organizacijos irenginius
gali biti priimami kokybés bireliuose, vykdant veiks-
mo tyrimus, proceso konsultavimo intervencijas ir
t. t. Verslininkai ir mokslininkai, kartu veikdami, gali
keistis, skleisti ir remti kokybés vadybos idéjas, ben-
dromis pastangomis jas igyvendinti. Tuo paciu abie-
ju sektoriy organizacijos demokratiskéja priimamuy
sprendimy, produkcijos, finansy, marketingo priemo-
niy planavimo ir kitais pozidiriais, o lemia ne tik dides-
ni dalyvavimo lygmeni, bet ir tiksly realizavima.

Jau atliktas gretinimas turi racionaly pagrinda, nes
kiekviena salyga atitinka (arba bent jau i$ dalies ati-
tinka) tam tikra intervencijy grupg ir organizacijy ele-
menta.

ISvados

Teoriné analizé parodé, kad egzistuoja dvi siste-
minés grupés salygy — ,,minkstosios* (socialinis ka-
pitalas — pasitikéjimas, organizacijos kultora, komu-
nikacija, tiesioginiai asmeniniai kontaktai, tinklai,
organizacijos dydis, strukttira, kompetencijos, patirtis
ir motyvacija) ir ,kietosios (instituciniai veiksniai,
geografinis atstumas ir teisiniai aspektai). Remiantis
Sia klasifikacija ir atliktas ju gretinimas su organizaci-
ju elementais ir intervencijy grupémis.

Dalis straipsnyje ivardyty bendradarbiavimo saly-
gy (socialinis kapitalas — pasitikéjimas, komunikaci-
ja, tiesioginiai asmeniniai kontaktai, tinklai, kompe-
tencijos, patirtis ir motyvacija, organizacijos kultiira
bei struktiira), organizaciju elementy (zmogiskieji
iStekliai, kultiira, strukttira) ir intervencijy (zmogiskai-
siais iStekliais gristos intervencijos, kultiiros poky¢iai
ir techno-struktiirinés intervencijos) turi aiskia tarpu-
savio saveika ir priklausomybe, o likusios salygos ga-
li biiti siejamos su jvairiais elementais ir intervenciju
grupémis.

Tobulinant arba keic¢iant zmogiskuosius isteklius,
kulttira, struktiira, strategija ir pan., vykdomi organi-
zaciniai poky¢iai, kuriy metu diegiamos naujos proce-
diros, technologijos siekiant pertvarkyti organizacija
pagal besikeiciancius verslo aplinkos poreikius arba
pasinaudoti atsirandanc¢iomis galimybémis.

Identifikuotas bendradarbiavimo salygas atitinkan-
tys organizaciniai pokyciai, t. y. kiekviena organizaci-
né intervencija, turi atitikmeni, kitaip tariant, gali buti
sugretinama su atitinkamu organizacijos elementu:

e Zmogiskaisiais istekliais gristos intervencijos,

skirtos kurti labiau harmoningus darbo santy-
kius, galéty biiti latkomos kaip salyga formuo-
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tis verslo ir mokslo organizacijy rySiams.

e Kultiiros pokyc¢iai gali biiti suprantami kaip sa-

lyga efektyviam verslo ir mokslo organizaciju
bendradarbiavimui, kitaip sakant, aptariamy
intervencijy kontekstas.

e  Techno-strukturinés intervencijos, apimancios

organizacijos struktiiros bei organizacijos dy-
dzio keitimo veiksmus, kurie susij¢ su spren-
dimy decentralizacija, alternatyviy darbo gra-
fiky sudarymu, darbo i$plétimu, praturtinimu
ir t. t. atitinka bendradarbiavima skatinancia
salyga — nehierarchinés, lankscios, i komandi-
ni darba orientuotos organizacijos strukttiros
projektavima.

e Sistemos pertvarka, reiskianti verslo procesu

reinzinerija, aukstos kokybés darbo sistemas,
besimokancia organizacija ir pan. dera su to-
kiomis bendradarbiavimo salygomis kaip or-
ganizacijos dydis, geografinis atstumas, teisi-
niai bendradarbiavimo aspektai ir instituciniai
veiksniai.

e Strateginiams pokyciams priskirtini ilgalai-

kiai poky¢iai, valdymas pagal tikslus, vizijos
formavimas ir pan. yra gretinami su instituci-
niais veiksniais.

e Socio-techniniyintervencijy grupei (kuriis da-

lies atitinka organizacijos elementa —technolo-
gijas ir institucinius veiksnius kaip bendradar-
biavimo salygas) galima priskirti savivaldzios
komandos sudaryma, dalyvavimu grista tiksly
nustatyma, sprendimy priémima bei valdyma
ir pan.
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Organisational Changes as a Precondition for Business Organisation-Higher Education Institution Collaboration

Summary

The paper deals with business organisation-higher
education institution collaboration and seeks to identify
preconditions for organisational changes (mutual benefit,
long-short term collaboration, trust, partnership).

According to Cibulskiene et al. (2010), scientific
publications on business organisation-higher education
institution collaboration primarily discuss expectations,
objectives, roles and commitments of the collaborating
partners, arising problems, forms and mechanisms of
collaboration. Collaboration happens in various contexts
but no studies on the preconditions for collaboration have
been found. The paper focuses on collaboration in the
context of organisational changes, interventions.

Research aim: to identify preconditions for
collaboration that lead to organisational changes and links
among those interventions.

Research problem is put in the following questions:
What are preconditions for business entity-education
institution  collaboration? How  preconditions for
collaboration are linked with groups of interventions?

Research methodology. The paper presents results
of theoretical research. Qualitative content analysis
and generalisation of scientific publications were used.

Literature on organisational development was systematised,
main preconditions for collaboration were identified,
organisational elements and groups of interventions were
compared. Result interpretation was based on summarised
statistics in reports and databases (Dutta, Mia, 2011; The
Lithuanian Department of Statistics, 2011a, 2011b, 2012;
List of countries..., 2012) and the publication of two authors
of this paper (Bersenaite, Saparnis, Saparniene, 2012)
where the typology of organisational changes, aspects of
responsibility for changes, communication of changes.

Theoretical analysis showed that there are two
systemic groups of preconditions: the soft (social capital:
trust, organisational culture, communication, direct
personal contacts, networks, organisation’s size, structure,
competences, experience and motivation) and the hard
(institutional factors, geographical proximity and legal
aspects). This classification was used to compare them with
organisational elements and groups of interventions.

The study showed that part of preconditions for
collaboration (social capital: trust, communication, direct
personal contacts, networks, competences, experience,
motivation, organisational culture and structure),
organisational elements (human resources, culture,
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structure) and interventions (into human resources,
culture, technical-structural parts), identified in the paper,
are interrelated and interdependent, meanwhile other
preconditions may be linked with various elements and
groups of interventions.

To develop human resources, organisational culture,
structure, strategy, etc., organisational changes are made.
These changes result in new procedures and technologies
and are aimed at transformations in the organisation so that
the needs of the business environment were met better or to
opportunities taken.

The following organisational changes may be viewed
as preconditions for collaboration:

e Changes in human resources aimed at building more
harmonious labour relations.

*  Changes in the organisational culture.

e Technical-structural changes (in the structure and size
of an organisation) that result in decentralised decision-

making, modified work schedules, job enrichment
contribute to collaboration (flat hierarchy, flexibility,
team-based structure).

*  System changes (redesigned processes and systems,
improved work quality, a learning organisation)
contribute to collaboration trough a better legal
framework, etc.

* Long-term changes, goal-based management, vision
building, other strategic changes are linked to
institutional preconditions for collaboration.

e Setting up self-directed teams, establishment of
participation-based goals and management, shared
decision-making, other social and technical changes
are partly linked to technical-institutional preconditions
for collaboration.

Keywords: collaboration, precondition, intervention,
change, organisation
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