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Pratarmé

Pastaraisiais deSimtmeciais susidoméjimas inovacijomis spar¢iai augo visame
pasaulyje. Daugybé moksliniy publikacijy ir dar daugiau praktinio patyrimo
apibendrinimy, specialios inovacijy idéjoms ir su jomis susijusios informacijos sklaidai
skirtos interneto svetaingés, tarptautinés ir nacionalinés konferencijos bei seminarai rodo
problematikos aktualuma, kurj supranta ir politikai, ir verslininkai, ir bet kokios rinkos
salygomis veikiancios organizacijos vadovai. Todél natiralu, kad Mykolo Romerio
universitete vykdomos Verslo psichologijos magistro studijy programos studentams,
pretenduojantiems dirbti verslo organizacijose, vienas i$ privalomy studijy dalyky yra
,Inovacijy vadybos psichologija“. Si metodiné priemoné ir skirta visy pirma jiems, o
taip pat ir kity sric¢iy buisimiesiems specialistams, kuriems svarbu iSmanyti psichologinio
pobidzio klausimus, susijusius su inovacijy kiirimu ir plétra organizacijose. Galima
pastebéti, kad Si metodiné priemoné (kaip ir déstomas kursas) siekia ne sistemiskai
analizuoti inovacijy vadybos klausimus, bet siekia suteikti ziniy apie svarbiausius
psichologinius klausimus, iSkylancius inovacijy vadyboje, bei lavinti gebéjima jas
praktiskai taikyti. Pirmuosiuose metodinés priemonés skyriuose pateikiama bendresné
informacija apie inovacijy samprata ir klasifikacijas, inovacing veikla ir organizacijy
inovatyvuma. Toliau inovacijy kontekste iSsamiau nagrinéjamos organizacings kultiiros,
vadovavimo ir lyderystés, bendradarbiavimo ir komandinio darbo temos — trys kertiniai
akmenys, sudarantys inovacijy vadybos psichologijos pamata. Rengiant priemong,
naudoti Lietuvos inovacijy centro leidiniai, internetiniai Saltiniai, taip pat uZsienio

autoriy publikacijos.



I. INOVACIJU SAMPRATA
L ——

/ Kas yra inovacija?

/ Kokie yra inovacijos ir isradimo panasumai ir skirtumai?

/ Kuo inovacija skiriasi nuo organizacinio pokycio?

/ Kokie yra pasipriesinimo inovacijoms Saltiniai ir jo jveikimo biidai?

/ Praktiné uzduotis: pateikti po tris garsiy isradimy ir inovacijy pavyzdzius,

atskleidziant jy panasumus ir skirtumus.

1.1. Pagrindinés savokos ir jy turinys
@ Terminologija:
O inovacija (atnaujintas, patobulintas);
O inovacyon (pranc.);
O innovation (angl.);
O  unnosayus ir HOB086eOeHUe (TUS.).

@ Inovacija gali biiti traktuojama kaip:

O rezultatas (naujas produktas, procesas, paslauga, pasiiilyta rinkai ar

naudotojams);

O  procesas (idéjos koncepcija, techninis sprendimas, prototipo testavimas,
pritaikymas rinkai (vartotojams) ar praktikai (naudotojams);

O organizacijos gebéjimas ar kompetencija (technologiniai, organizaciniai,
vadybiniai gebéjimai).

@ Per pastaruosius du desimtmecius moksliniuose ir verslo spaudiniuose pateikta
negincytiny jrodymy apie inovacijy reikSme organizacijoms ir vadovams. Dar
1988 m. T. Amabile akcentavo: ,,...vaizdingai kalbant, neimanoma iSvengti
realybés, kad verslo korporacijos privalo biiti inovatyvios, jei nenori suzlugti.
Vietiné ir tarptautiné konkurencija, nuolat kintantis valstybinis reguliavimas,
sparciai besikeicianCios rinkos salygos reikalauja nuolatiniy ir pastebimy
poky¢iy bei inovaciju“ (p. 123). Galima pridurti, kad vadovy pasiryZimas ir
pasirengimas vykdyti inovacijas ir pasinaudoti naujomis technologijomis yra

reik§mingas veiksnys, darantis itaka organizacijos konkurencingumui.



@ Apibrézimai

Ivairiuose Saltiniuose galima atrasti daugybg inovacijos apibrézimy, kuriais
inovacijos apibiidinamos skirtinguose kontekstuose, i§ kuriy dazniausi —
verslas, mokslas, organizacija. Inovacija visada siejama su naujumo pozymiu,
taciau pati naujoveé néra tapatinama su inovacija, o apibudinama veikiau kaip
inovacijos siekinys ar pasekmé. Naujové —inovacinio proceso rezultatas (naujas
produktas, nauja technologija, gamybos ar vadybos organizavimo metodas), o
pats pokycio procesas — inovacija (Melnikas ir kt., 2000). Inovacija kartais
sugretinama su atradimu ir isradimu, ta¢iau ir §ios savokos bei fenomenai néra
tapatiis. Atradimq galima apibrézti kaip nattraliai egzistuojanc¢iy reiSkiniy ar
objekty pastebéjima arba pazinima pirma karta, o isradimq — kaip naujos idéjos
sukiirima ir pavertima praktika (Rothwell & Zegveld, 1985).

Inovacijos apibrézimy pavyzdZiai
» Inovacija yra idéja, praktika ar technologija, kuria organizacija

suvokia kaip nauja, nepriklausomai nuo to, ar anksciau ja naudojosi
(Klein ir Sorra, 1996; Rogers, 2003).

» Inovacija — tai funkciné, i§ esmés pazangi naujové, kai siekiama
sena pakeisti nauju. Tai gali biiti idéja, veikla ar koks nors materialus
objektas, kuris yra naujas Zmonéms, jy grupéms ar organizacijai,
kuri ji igyvendina ir naudoja (Jakubavicius, 2000).

» Inovacija apskritai reiskia kompleksini karima, plétra, visuotini
paplitima ir efektyvy naujoviy taikyma ivairios Zmoniy veiklos
sferose (Kulviecas, 1991).

» Inovacija — tai antrepreneriSkos vadybos instrumentas, kurio
pagalba pokyc¢iai panaudojami kaip galimybé sukurti naujus verslus,
produktus ir paslaugas, gauti didesnj pelna (Drucker, 1997).

» Inovacijos — tai sékmingas naujy technologijy, idéjy ir metody
komercinis pritaikymas, pateikiant rinkai naujus arba tobulinant
jau sukurtus produktus ir procesus (RIS/RITTS Guide, European

Commission; OECD; Inovacijy versle programa).
» Inovacija — procesas, kuriame tyrimy eigoje gautos Zinios
transformuojamos i naujus produktus ar paslaugas. Jei tyrimai yra

procesas, kuriame pinigai virsta ziniomis, tai inovacija yra procesas,



kuriame Zinios virsta pinigais (Europos Sajungos moksliniy tyrimy
ir plétros kooperacijos programos EUREKA).

1.2. ISradimas ir inovacija

@ I[Sradimas moksle —techninés kiirybos veiksmas, apimantis naujos koncepcijos

pateikima, kurj paprastai galima uzpatentuoti (Rothwell & Zegveld, 1985).

O Isradimas sutampa su inovacijos samprata pagal kelis pozymius:

» naujumo pozymi;

» veiklos tikslinguma;

» ir iSradimas, ir inovacija gali buti ir pasekmé (rezultatas), ir
procesas.

O Skiriasi, nes:

» tik inovacija tikslingai siejama su naujuy galimybiy plétoti veikla
(pavyzdziui, versla) sukiirimu, idiegiant nauja idéja ar koncepcija
kuo placiau praktikoje, komercializuojant ja (paskleidziant rinkoje);

» inovacija yra platesné koncepcija, apimanti visa skalg veiksmy
nuo naujovés atradimo ir iSradimo iki jos plétros, sklaidos ir

komercializavimo.

1.3. Pokytis ir inovacija

@ Nors pokyciai ir inovacijos yra glaudziai susij¢ reiSkiniai, moksliné ju samprata

skiriasi. Lyginant pokycius ir inovacijas galima pastebéti, kad:

O pokytis ir inovacija skiriasi pagal naujumo kriterijy: pokytis siejamas
su santykiniu, ribotu produkto ar paslaugos, proceso ar technologijos
naujumu, o inovacija — su esminiu atsinaujinimu arba naujove. Galima
sakyti, kad kiekviena inovacija yra pokytis, bet ne kiekvienas pokytis
— inovacija. Inovacijos sukiirimui paprastai reikia viso komplekso
tarpusavyje susijusiy, subordinuoty poky¢iu;

O galima pastebéti ir tai, kad inovacijy tyréjai ir vadybininkai labiau domisi
pirmaisiais naujovés etapais (idéjy paieska, kiirimu, pristatymu rinkai),
o poky¢iy tyréjai ir vadybininkai — naujovés jsisavinimu ir pritaikymu,
sklaida tarp naudotojy ir vartotoju;



O ir pokycius, ir inovacijas skatina tie patys veiksniai, susij¢ su jvairiais
vidiniy (organizaciniy) poreikiy ir iSorinés aplinkos, ypac rinkos,
pokyc¢iais. I$ ju dazniausiai minimi:

» naujy technologijy atsiradimas;

» nauji klienty poreikiai;

» butinybé veikti lanksciai, atsizvelgiant { konkurenty pasiekimus;

» Dbitinybé tobulinti paslaugas ir produktus, pritraukiant naujas klienty
grupes ir kt.

@ Planuotas pokytis — tai sisteminés pastangos perprojektuoti organizacija
tokiu biidu, kuris padéty prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pasikeitimy arba
pasiekti naujus tikslus (Stoner ir kt., 2005). Kiekviena organizacija keiciasi,
reaguodama | savo tiesioginio ar netiesioginio veikimo aplinkoje vykstancius
poky¢ius (pavyzdziui, reaguojant | vartotojy poreikius kei¢iama pardavimy
forma). Tai — reaguojantys pokyciai. Tikslingai suplanuotas pokytis skiriasi
nuo reaguojanciojo savo mastu ir svarba. Paprastai jis apima struktlirines
inovacijas, numato naujg organizacijos politika, keicia jos strateginius tikslus,
siekia itvirtinti nauja kultiirg ir pan.

Galima pastebéti, kad planuojant organizacinius pokycius, dazniausiai vady-
biniai sprendimai priimami atsizvelgiant | organizacijos tikslus, technologi-
jas, struktiira, formaly valdzios pasiskirstyma, oficialius informacijos kanalus,
formaliai nustatytas veiklos taisykles ir procediiras, nepagristai ignoruojant
psichologiniy veiksniy svarba, t. y. uzmirsStant, kad pokyc¢iams ir ju sékmei
itaka daro organizacijos zmoniy nuomongs, jsitikinimai, jausmai, vertybes,
ivairiausi konfliktai, neoficials santykiai, uztverti informacijos kanalai ir kiti,

formaliame vadybos procese nejvertinami dalykai.
@ Pokycio proceso modelis pagal Kurto Lewino (1951) jégos lauko teorija

Kiekvienas elgesys yra pusiausvyros tarp varomyjy ir pasiprieSinimo jégu
rezultatas. Varomuyju jégu sustipréjimas gali pagerinti rezultatus, bet gali
suaktyvinti ir stabdanciasias jégas. Planuojant pokycius, pirmiausiai reikia
siekti panaikinti ar susilpninti stabdanciasias jégas, ir tik po to — kurti ar

stiprinti organizacijos varomasias jégas.



Poky¢io proceso dinamikoje galima iSskirti tris etapus:

» ,,atsildymas “ — toks poky¢€io poreikio iSrySkinimas, kad individas ir
organizacija galéty lengvai pamatyti ir priimti pokycio biitinybe;

» keitimas — nauju paziliry, vertybiy, elgesio modeliy atsiradimas,
kai suvokiama juy efektyvumo nauda veiklai; naujas vertybes ir
elgesi Siame etape ypac skatina ,,pokyc¢iy agentai* (organizacijos
nariai, konsultantai). ,,Poky¢iu agentas® — tai asmuo, vadovaujantis
pokyc€io organizacijoje procesui, elgesi ir vertybes skatinantis per

identifikacijos ir internalizacijos procesus;

» , iSaldymas — naujo elgesio modelio jtvirtinimas, pavertimas nor-

ma, remiantis pastiprinimo ir rémimo mechanizmu.

1.4. PasiprieSinimas organizaciniams pokyc¢iams

@ Pasipriesinimas pokyc¢iui — natiiralus reiSkinys, tai zinia, kad permainos
jau prasidéjo arba kad kazkas neveikia, liko nepastebéty poreikiy. Atviras
pasiprieSinimas naudingas, nes leidzia itraukti i diskusija, o uZsléptas
pasiprieSinimas trukdo, nes neaiSku, kokios problemos kamuoja ir ka reikéty
daryti, kad jos biity iSsprestos.

O Pasipriesinimo pokyciams $altiniai (Stoner ir kt., 2005):
» organizacijos kultiira;
» asmeniniai interesai;
» individualus organizacijos tiksly ir strategijy suvokimas.
O PasiprieSinimo jégos, palaikancios status quo:
> igyti tvirti jgidziai;
» nariy pasitenkinimas savimi;
» pokyciy baimé;
» grupés atlikimo lygio normos.
O Individualios pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastys:
» nesuprantama pokyc¢iy prasmé, nepasitikima vadovybe;
» nematoma poky¢iy nauda, tik kaina;

» bijoma, kad neturés reikalingy jgadziy;
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>
>
>

bijoma praradimy ir nezinomybés;
bijoma prarasti autoriteta, prestiza, galia;

pati organizacijos struktiira nesikeicia.

O Reakcijos j poky¢ius dinamika ir etapai:

>

Sokas — netikétas arba planuotas pokytis, iprastas elgesys nebetinka
naujomis salygomis, kompetencijos suvokimas smunka; suprasti
pokyc¢io bitinybe padeda rinkos rodikliy pateikimas, konkurencinés
padéties analizé, veiklos prognozés;

neigimas, pasipriesinimas — zmoneés iesko pasiteisinimy, kodél
nereikia keistis, sustipréja darbuotoju savigarba, pabréZziami
dabartinio darbo pranasumai, {prastos vertybés puoseléjamos taip

aktyviai, kad virsta filtru, trukdanciu izvelgti naujoviy privalumus;

isisqmoninimas — Zzmonés susitaiko su tikrove, bet dar néra pasirenge
keistis; tai chaoso stadija, kuri biitina, nes suteikia laiko susitaikyti
su padétimi. Naudinga analizuoti, kas trukdo ir kas padeda diegti
permainas, itraukti darbuotojus i situacijos analizg¢, problemy
sprendima, diskusijas;

emocinis priémimas — darbuotojai pradeda suprasti, kuo pokytis
pasitikéjimas savimi. Tai — kritinis taskas; jei vadovas pajégs itikinti,
kad verta keisti savo vertybes, organizacijai atsivers galimybés
panaudoti zZmogiskaji potenciala; labai svarbu skatinti komandos
jausma, sutelktuma ir organizacini isipareigojima;

mokymasis — zmonés eksperimentuoja, mokosi naujy dalyky;
pastebint ir akcentuojant net maziausias sékmés apraisSkas, didéja
pasitikéjimas savimi, noras dirbti; biitina mobilizuoti visus isteklius,
visais budais padéti jveikti sunkumus;

prisitaikymas — darbuotojai jau igijo naujy igidziy, vis drasiau juos
taiko, nuolat aptariant tai, kas yra efektyvu, veiksminga, ir kas ne,
palaikoma darbuotojy iniciatyva ir naujasis elgesys;

integracija — ijprantama dirbti ir elgtis naujai, buvusi naujové tampa
normaliu, iprastu elgesiu, o jei pokytis pavyksta, kolektyvas tampa

dar darnesnis.



@ PasiprieSinimo poky¢iams organizacijoje jveikimo metodai (Kotler J. P,
Schlesinger L. A., 1979, cit. pgl. Stoner ir kt., 2005):

» mokymas ir bendravimas: pokycio poreikio ir logikos i$aiskinimas
individams, grupéms, organizacijai; abejojg, bet jau jtikinti Zmonés,
dazniausiai padeda pokyti idiegti;

» dalyvavimas ir jtraukimas: organizacijos nariy itraukimas i pokyc¢io
projektavima; surenkama naudinga informacija, stipréja pasiryzimas
idiegti pokytj, asmeniné atsakomybg;

» pagalba ir parama: perkvalifikavimas, poilsio suteikimas, emociné
parama ir supratimas;

» derybos ir susitarimas: deréjimasis su potencialiais besiprie$inan-
Claisiais;

» manipuliavimas ir kooptavimas: pagrindiniams asmenims suteikia-
mas norimas vaidmuo suprojektuojant ir jgyvendinant pokyti;

» aiski ir numanoma prievarta: darbo netekimo ar perkélimo grésmé,
pareigy paaukstinimo nebuvimas ir kt.

@ Vadovavimo strategijos, padedancios jveikti darbuotojy pasiprieSinima:

» mokymas ir informavimas: padeda organizacijos nariams suprasti
gilumines pokycio reikalingumo priezastis. Formos: individualis
pokalbiai, specialiis pranesimai, publikacijos;

» dalyvavimas ir jtraukimas: pasalina pagristas ir nepagristas baimes,
paskatina atsakomybe uz naujovés idiegimo sékme kuo platesniam

dalyviy ratui;

» skatinimo ir paramos formos: nuolatinis auk$c¢iausios vadovybés

démesys, materialinés ir moralinés paskatos;

» derybos ir susitarimas su organizacijos nariais: nustatomi galimi

praradimai ir sutariama dél juy kompensavimo biido;
» manipuliavimas: pateikiama tik pokycCiui palanki informacija,
maskuojami trikumai, sudaroma regimybé, kad remia ijtakingi

asmenys ir kt.

® Rekomendacijos organizacijos vadovams:

v’ iSryskinkite krizés Zenklus;

11
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neignoruokite problemuy;

pabréZkite ateities perspektyvas;

stenkités vadovauti ir prie poky¢iy veskite lanksciai;

perteikite naujg organizacijos vizija;

naujas idéjas reikia kartoti, jos priimamos létai;

vadovo zodziai ir veiksmai turi sutapti;

suteikite zmonéms galiy;

itvirtinkite sékme.

@ Peréjimo valdymo komandos uzduotys (Duck, 1993):

>

V V V V V V V

nustatyti pokyc¢io konteksta ir pateikti nuorodas;

skatinti pokalbius;

apripinti tinkamais istekliais;

koordinuoti ir jungti projektus;

uztikrinti pranesimuy, veiklos, politikos ir normy sutapima;
sudaryti galimybes bendrai kiirybai;

numatyti, jvardyti ir imtis spresti Zzmoniy problemas;

parengti , kriting masg®.

I1. INOVACIJU KLASIFIKACIJA

12

/ Kokie yra galimi inovacijy klasifikavimo kriterijai?

/ Kokios yra uzdarosios inovacijos ir atvirosios inovacijos paradigmy esminés

idéjos?

/ Kas bidinga kylanciosioms ir nusileidzianciosioms inovacijoms?

/ Kuo skiriasi linijinés ir sisteminés inovacijy teorijos?

/ Praktine uzduotis: pateikti uzdarosios, atvirosios, kylanciosios ir nusileidzian-

Ciosios inovacijy pavyzdzius, atskleidziant jy tipologinius skirtumus.



@® Inovacijy klasifikavimo kriterijai gali buti {vairds. A. JakubaviCius ir

bendraautoriai (2003) pateikia tokius inovacijy skirstymo kriterijus:

>

YV V. V V V V

turinys;

igyvendinimo lygis;
igyvendinimo mastas;
naujumo laipsnis;
organizacinés ypatybés;
pobudis;

poveikis.

O Pagal turinj inovacijas galima skirstyti {:

» produkto —naujy galutiniy produkty (gamybos priemonés, vartojimo

>

>

reikmenys, materialiniai ar intelektiniai produktai ir t.t.) suktirimas,
gaminimas ir naudojimas;

technologines — nauju technologiju sukiirimas ir taikymas jvairiose
veiklos srityse;

socialines — naujy ekonominiy, valdymo, organizaciniy ir kity
struktiiry bei formy sukiirimas ir diegimas jvairiose veiklos srityse;

kompleksines — produkty, technologiniy ir socialiniy inovacijy

sintezuotas kompleksas.

O Pagal pokyciy taikinius inovacijas galima skirstyti j tas, kuriy

poveikio objektas yra:

>
>
>
>
>
>

Zmogus;

imongs, istaigos ar institucijos tipo organizacija;

ukio Saka ar kita veikla pasizymincio sektoriaus tipo organizacija;
visuomen¢ ir valstybé;

ekosistema;

pasaulis.

O Pagal jgyvendinimo ciklus galima skirti vienkartines ir daugkartines

inovacijas.

O Pagal naujumo lygj iSskiriamos:

>

radikaliosios — 1§ principo naujy priemoniy, skirty tenkinti naujiems
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arba jau zinomiems poreikiams, kurie kokybiskai kei¢ia visuomenés
veiklos budus, sukiirimas;

» modifikuojanciosios — gerinimas ir papildymas; tobuléjimo
laidavimas esamomis priemonémis, prisitaikant prie kintanéiy
visuomenés poreikiy.

O Pagal organizacines ypatybes inovacijos gali biti:

» vidaus organizacinés — inovacijos igyvendinamo proceso (kiirimo,
diegimo, plétros) organizavimas tik vienoje organizacijoje;

» tarporganizacinés — inovacijos igyvendinimo proceso atskiry

funkcijuy paskirstymas tarp vairiy organizacijy, pvz.: moksliniy

tyrimy instituty, konstravimo biury, imoniy ir kt.
O Pagal galutinj rezultatg inovacijos gali biiti:
» fundamentinés — galutinis rezultatas yra moksliné teorija, pateikta

raSytine forma. Sios inovacinés veiklos organizavimas ir valdymas

yra labai toli pazenggs ir atitolgs nuo kity inovacijy;

» eksperimentinés — galutinis rezultatas yra eksperimentinis produkto
(technika, technologing linija ir t.t.) pavyzdys;

» bazinés — galutinis rezultatas yra sukurto eksperimentinio produkto
pavyzdzio naudojimas masinei gamybai konkre¢ioje organizacijoje
pirma karta;

» difuzinés — galutinis rezultatas yra jau kur nors gaminamo produkto
gamybos patirties pritaikymas masinei gamybai konkrecioje
organizacijoje, tam tikrame regione, pasizyminciame individualia
specifika;

» sqlyginés — galutinis rezultatas yra masinéje gamyboje esancio
produkto dalinis modernizavimas ir atnaujinimas, kuo remiantis
gaunamas visai kitas ar panasus, bet kity techniniy charakteristiky
produktas.

@ Mokslinéje literatiiroje apie inovacijas pateikiamos ir kitos inovacijy
klasifikacijos, kurios ypa¢ vertingos empiriniams psichologiniams tyrimams,
nes ju kiirimas ir vystymas susijgs su skirtinga inovacijos dalyviy elgsena.
Pavyzdziui, kaip santykinai specifiniai socialiniai ir psichologiniai fenomenai

gali biiti ir yra tyrinéjamos produkto, proceso, paslaugos, administracines,



socialinés ir technologinés inovacijos, taip pat radikalios ir augancios,
palaipsnés (angl. incremental), uzdarosios ir atvirosios inovacijos, kylanciosios
(angl. bottom-up) ir nusileidzianciosios (angl. top-down) inovacijos (Rogers,
2003; Conway ir Steward, 2007 ir kt.)

2.1. Atvirosios ir uZzdarosios inovacijy paradigmos

@ Awvirosios inovacijos koncepcija pasiiilé Henris Chesbroughas (Chesbrough,
2003) savo knygoje ,,Atviroji inovacija: naujas imperatyvas kurti ir gauti
pelna i§ technologijuy (Open Innovation: The new imperative for creating
and profiting from technology). Atvirosios inovacijos Salininkai teigia,
kad organizacijos gali ir turi naudoti iSorines idéjas taip pat sékmingai,
kaip ir vidines, iSorinius ir vidinius kelius i rinka, jeigu nori tobulinti savo
technologijas. Ribos tarp organizacijuy ir juy aplinkos vis labiau nusitrina;
inovacijos gali nesunkiai persikelti i§ vidaus | iSorg ir prieSinga kryptimi.
Pagrindiné atvirosios inovacijos koncepcijos idéja — pasaulyje su savo
placiai pasklidusiomis Ziniomis, organizacijos negali pasikliauti vien tik savo
paciy tyrinéjimais, jos turi pirkti ar isigyti licenzijas, leidziancias naudotis
kity organizacijy atradimais (t. y. patentais). O tie vidiniai atradimai, kurie
nenaudojami pacios firmos versle, turi biti pateikti (parduoti) iSorinei aplinkai.
Pries§ tapdama atvira, inovacija atsiranda uzdaroje erdvéje, daznai sukuriama
individy, mokslininky ar organizacijos darbuotoju. Taciau pats terminas
uzdaroji inovacija pasirodé gana vélai ir tikrai ne anksciau nei terminas atviroji
inovacija, kurios koncepcija tik 2003 metais i§populiarino minétojo autoriaus
H. Chesbrougho darbai. Inovacijy tyréjai ir kiiréjai diskutuoja, kokio tipo —
atvirojo ar uzdarojo — inovacijos yra efektyvesnés. Nors pripazistama, kad
verslo aplinkoje rinkos ir astrios konkurencijos salygomis atvirosios inovacijos
problemomis, organizacijos vadovy ir juristy ambicijomis ir kt.), atvirosios
inovacijos apskritai vertinamos kaip perspektyvesnés, veiksmingesnés verslo,

informacijos ir technologijy globalizacijos salygomis.

@ Atvirosios inovacijos paradigma remiasi nuostata, kad organizacijos gali ir turi
naudoti ne tik savo vidines, bet ir iSorines idéjas, iSorinius ir vidinius kelius i
rinka. Pasaulyje su savo placiai pasklidusiomis Ziniomis organizacijos negali

pasikliauti vien tik savais tyringjimais, jos turi naudotis ir kity organizacijy
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atradimais. O tie vidiniai atradimai, kurie nenaudojami pacios organizacijos

versle, turi biti pateikti (parduoti) kitiems (iSorinei aplinkai).

Moksliniai tyrimai —————Jp» Plétra ———p>

4/’ Firmos ribos
O O \
\O
P . \
Moksliniy tyrimi
Pr(())jesktaiq y\qA > ®) — O B oO—> Rinkos
) /_

o O

1 pav. Atvirosios inovacijos paradigma (Saltinis: Chesbrough, 2003)

® Uzdarosios inovacijos paradigma remiasi nuostata, kad inovacijoms reikia
kontrolés. Organizacija turi ne tik kurti naujas idéjas, bet ir kontroliuoti jas,
o taip pat savo produkcija, rinkodara, paskirstyma, aptarnavima, finansavima,
parama. Todél reikia steigti savo moksliniy tyrimy ir plétros (toliau — R&D)
skyrius, kad jie vykdyty ir kontroliuoty naujy produkty kiirimo procesus

organizacijoje.

Moksliniai tyrimai —————p» Plétra ———p»

~
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2 pav. Uzdarosios inovacijos paradigma (Saltinis: Chesbrough, 2003)
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@ Atvirosioms inovacijoms ir Ziniy rinkai svarbiis veiksniai:

» iSauges kvalifikuoty darbuotojy skaicius ir mobilumas;
» iSaugusi kapitalo (finansy) rinka;
» iSoréje sklandancios nepanaudotos idéjos;
» iSaugusios iSoriniy tiekéjy galimybés.
@ Atviryjy inovacijy kertiniai akmenys (Glassman, Walton, 2010):
» idéju apie naujus produktus ar paslaugas atsiradimas;

» techniskai erzinancios, per daug sudétingos, kad biity i§sprestos vien
savo jégomis, problemos;

» papildomy produkty ar paslaugy reikalingumas.

— _ lliustracijos
. W,
O Idéjy apie naujus produktus ar paslaugas atsiradimas. ,, Proctor &
Gamble* vadovai sukiiré ir igyvendino Simtus naujy produkty idé-
ju, siekdami islaikyti numatytus augimo tempus nesé¢kmingai dir-
banciuose, kompanijai nasta tapusiuose padaliniuose, panaudodami

atviryjy inovacijy modelj savo tyrimy ir plétros (R&D) skyriuose.
O Papildomy produkty ar paslaugy reikalingumas. , Boeing*
kompanija panaudojo labai platy partneriy tinkla sudétingiems
komponentams ir sistemoms kurti, pradedant varztais varikliams ir
baigiant lakiino kabinos elektronine jranga, sickdama sukurti naujos
kartos Iéktuvus. Atviryjy inovacijy modelis leido kompanijai susieti
savo patirtj, iSteklius ir gebéjimus su kity srities lyderiy resursais,
kartu prapleciant finansines galimybes ir pasidalinant rizika bei

atsakomybe su partneriais.

O UzZdarosios ir atvirosios inovacijy principai (Saltinis: Chesbrough,
2003)
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UZdarosios inovacijos principai Atvirosios inovacijos principai

Miisy srityje mums dirba protingiausi ~ Ne visi protingiausi musy srities zmonés

Zmones. dirba mums. Mums reikia dirbti su
protingais Zzmonémis organizacijoje ir uz jos
riby.

Kad gautume pelna i§ R&D, patys ISoriniai R&D gali sukurti reik§minga verte:
turime atrasti, vystyti ir naudotis jais.  vidiniai R&D turi pasisavinti dalj tos vertés.

Jei tai atrasime patys, greiciau Mums nebiitina biti tyrimo pradininkais,
pasieksime rinka. kad gautume pelna i$ jo.

Jeigu patys sukursime daugiausiai ir ~ Jeigu geriausiai panaudosime geras vidines
geriausiy idéjy, laimésime. ir iSorines idéjas, laimésime.

Mes turime kontroliuoti savo Mes turime gauti pelna is to, kad kiti

intelekting nuosavybg taip, kad miisy  naudoja miisy intelekting nuosavybg, ir

varzovai neturéty pelno i§ miisy idéjy. turime pirkti kity intelekting nuosavybe,
jeigu ji naudinga miisy verslo pazangai.

2.2. Skirtingos krypties, kylanciosios ir nusileidZianc¢iosios,
inovacijos

@ Inovacijos, kylancios i§ apacios aukstyn (angl. bottom-up) — tai spontaniskujy
inovacijy pavyzdys. Ju neorganizuoja vadybininkai ar vadovai. Jos atsiranda,
kai personalas ar Zzemesnés grandies vadovai sukuria inovacines idéjas,
atsizvelgdami { rinkos poreikius ar norédami patobulinti gamybinius procesus ir
igyvendina jas per vietinius ar tarnybose vykdomus projektus. Tokios inovacijos
klesti, jei kompanija skatina organizacinj kiirybiskuma visuose lygmenyse — o
tai yra kertinis bet kokios inovacinés kultiiros elementas. Vyresnieji vadovai,
jeigu tik jie suinteresuoti naujomis technologijomis ar idéjomis, o i§ prigimties
turi inovacijy lyderiy potenciala, parems ir pritars tokioms iniciatyvoms. O
laikui bégant, jie koncentruosis ir savo asmenine jtaka bei elgesiu natiiraliai
prisidés prie inovacinés kulttiros, leidziancios tyrinéti bei eksperimentuoti,

suformavimo.

@ Nusileidzianéiosios inovacijos (angl. top-down), prieSingai, daZniausiai
inicijuojamos vyresniyjy ar auksc¢iausiyjy vadovy, dazniausiai tam, kad biity

igyvendintos ju vizijos (patrauklumo rinkai, konkurencingumo augimo).
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Jos jgyvendinamos bent jau organizacijos lygmens projektu, reikalaujanciu
organizacinés disciplinos. [ tokj projekta pirmiausiai jtraukiami antrojo
inovacijy etapo lyderiai, valdantys ir atsakingi uz planinj projekto vykdyma.
Viena vertus, tokiy projekty vykdymas pagal formalizuota plang ir taisykles
formuoja organizacijoje disciplinos kultiira, kita vertus — projekty sé¢kmei
svarbus ir kiirybiSkumas. Todél ties tokiais projektais paprastai dirba komandos,

suburiancios abiejy etapy lyderius.

2.3. Inovacijy teorijos

@ Inovacijy atsiradimo ir plétros mechanizmus aiSkinanéias teorijas galima
suskirstyti i dvi apibendrintas grupes: a) linijinés teorijos ir b) sisteminés
teorijos (Conway ir Steward, 2007).

O Linijinés teorijos:

» technologinio postiimio arba inzineriniy (angl. push) teorijy esmé
— poziiiris, kad inovacijos kyla i§ mokslo, t.y. inovacijy Saltiniai ir
paskatos susijg su moksliniais tyrimais ir mokslininky veikla, ypa¢
naujy technologijy sklaida ir apskritai technologine pazanga;

» rinkos potraukio (angl. pull) teoriju esmé — pozitiris, kad inovacijos
kyla i§ rinkos, t.y. inovacijos kuriamos pastebint rinkos poreikius
ir reaguojant | juos. Toks pozilris buvo populiarus astuntajame
desimtmetyje;

» transakcinés teorijos esmé — pozidris, kad inovacijos kyla i§
neformalizuotos, spontaniskos rinkos dalyviy saveikos.

O Sisteminés teorijos arba Zaidéjy tinkly (angl. actor-network)
teorijos:

» inovacijos kyla i§ technologiniy tinkly;

» inovacijos kyla i§ socialiniy tinkly.

O Technologinio postiimio (inZinerinés) teorijos pagrindinés idéjos yra:

» inovacijos galimybeés (t.y. galimybés pagerinti produktus ar gamybos
procesus) surandamos naudojant moksliniy tyrimy rezultatus;

» fundamentaliis moksliniai tyrimai ir taikomieji R&D yra tobulesniy
produkty ir procesy $altinis.
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O Rinkos potraukio teorijos pagrindinés idéjos:

>
>

naujas idéjas ir sprendimus sukuria rinka;

pagrindinis Ziniy kaip pagerinti produkta ar procesus Saltinis —
mokslinis tyrimas;

pirma kartg pripazintas ir organizaciniy veiksniy vaidmuo inovacijy
kirime. Inovacijoms reikia ne tik techniS$kai jgyvendinamy

sprendimuy, bet ir organizacinés kompetencijos.

O Saveikos rinkoje teorijos idéja — daugiau démesio skirti jungtims tarp

mokslo ir verslo, tyrimy ir rinkos, inovacijy plétrai panaudojant aplinkoje

sklandancias idéjas, rinkodara ir pardavima, informacija, gaunama per

egzistuojancius firmy, klienty ir tiekéjy rysius.

O Technologiniy tinkly teorijos idéjos:

>

inovatyvios organizacijos randa jvairiausiy inovacijy ,,agenty” per
bendradarbiavimo tinklus ir informacinius mainus;

atkreiptas démesys { uz organizacijos riby egzistuojanc¢iy informacijos
Saltiniy svarba: klientus, tickéjus, konsultantus, valstybines

laboratorijas, universitetus, valstybés agentiiras ir kt.

O Socialiniy tinkly teorija remiasi dviem ankstesniais poziiiriais ir viena

nauja jzvalga:

>

inovacijoms jtaka daro moksliniai tyrimai (technologinio postiimio
teorija) ir neformalizuota saveika tarp organizacijy ir kity dalyviy
(technologinio tinklo teorija);

nauja jzvalga — Zinios atlicka lemtinga vaidmenj. Ziniy reikimingumo
didéjimas susijgs su milziniSka informacijos sankaupa ir
komunikaciniy technologiju i$sivystymu, dél ko Zinios tampa greitai
prieinamos pasaulio mastu;

naujas i88iikis — informacija paversti (transformuoti) Ziniomis.



I11. INOVACIJOS PROCESAS IR INOVACINE
VEIKLA

/ Kokia yra tipine inovacijos proceso dinamika?

/ Kas budinga inovacinei veiklai? Kuo ji skiriasi nuo neinovacinés veiklos?

/ Kokios gali biiti inovacijy paramos paslaugos? Kas sudaro inovacijy paramos

infrastruktiirq?

/ Praktiné uzduotis: kritiskai jvertinti 10 mity apie inovacijas.

3.1. Samprata ir ypatumai

@ Procesas — tai sisteminé veiklos atlikimo tvarka. Imovacijos procesas —

naujovés suklirimas, paskleidimas ir panaudojimas, aprépiantis naujos idéjos,

naujos koncepcijos, jos prototipo sukiirima, iSbandyma, praktini idiegima ir

paskleidima rinkoje. Pasak Deschamps (2008), dazniausiai inovacija apima

isradima ir jo idiegima praktikoje. Sio proceso dinamika galima atskleisti

septyniais etapais (7 X ,,i*):

1.

7.

2
3
4,
5
6

isivaizdavimas;

iSrinkimas;

inicijavimas;

inkubacija (klirimas ir testavimas);
industrializacija (gamyba ir skleidimas);
idiegimas (rinkoje);

instaliacija ir integracija (pritaikymas kiekvienam vartotojui).

@ Inovaciné veikla (Jakubavicius ir kt., 2003) — tai kompleksinis procesas, api-

mantis naujovés suktirima, paskleidima ir panaudojima. Be to, inovaciné veikla

yra sudétinga dinaminé sistema, kurios efektyvumas labiausiai priklauso nuo

inovacinés veiklos vidaus mechanizmo ir nuo jo saveikos su iSorine aplinka.

O Inovacinés veiklos tikslas — moksliniy tyrimy rezultaty ir iSradimy

panaudojimas siekiant i$plétoti ir atnaujinti gaminamos produkcijos
(paslaugu) nomenklatiira, tobulinti technologijas ir ju gamyba su tolesniu

diegimu vidaus ir uzsienio rinkose.
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O Inovaciné veikla susieja kiiryba, moksla ir verslininkysteg. Ji mokslo Zinias
transformuoja i fizing realybg, keicianc¢ia visuomeng. Todél inovacing
veikla tikslinga traktuoti kaip produktyviaja zmoniy veikla, nukreipta
i kokios nors sistemos peréjima i§ Zemesnio lygmens i aukstesniji. Sio

peréjimo tikslas — tenkinti kintan¢ius visuomenés poreikius.

O Inovacinés veiklos dalyviai —1déju generatorius, inovacijy vadybininkas,
savininkas, vadovas, darbininkas, vartotojas.

O Inovacijy igyvendinimo sékmg salygoja ne tik vidiniai inovaciju diegimo
mechanizmai, bet ir saveika su iSorine aplinka. Kitaip ji dar vadinama
inovaciju sistema. Inovacijy sistema apibréziama kaip elementy bei
saveikos mechanizmy visuma, sudaranti prielaidas Ziniy transformavimui
i naujus produktus ir paslaugas. Ja sudaro trys lygmenys: inovaciju

politika, inovacijy infrastrukttira, jimonés.

O Ja sudaro daug ,zaidéjy™: valstybés/valdzios institucijos, verslo
partneriai, tiekéjai, klientai, konsultacinés kompanijos, inovacijy
igyvendinimo paslaugy organizacijos/agentiiros, ekonominés plétros
agentliros, verslo asociacijos, mokslo institucijos, finansinés institucijos
ir kt.

O Inovacinés veiklos ciklas:

» naujos id¢jos atsiradimas;

» naujovés sukiirimas ir pirminis diegimas (testavimas);

» naujoveés panaudojimo metody paskleidimas;

» naujovés paskleidimas tarp naudotoju ir vartotoju, ty. jos
komercializavimas (idiegimas rinkoje);

» naujovés naudojimas (vartojimas);

» naujoveés sunykimas.

@ Inovacijy vadyba — tai inovacinés veiklos valdymas, t.y. visy inovacijos
procesu planavimas, organizavimas, skatinimas, koordinavimas ir kontrolé.
Bet ar galima inovacijas planuoti, kai inovacijos procesai i§ esmés labai
priklauso nuo kiirybiskumo, ikvépimo ir sékmés? Nors kai kurios inovacijos
yra genialumo zybteléjimas, dauguma ju, ypa¢ sékmingy, yra samoningy ir
savanoriSky inovacijos galimybiy paieskos rezultatas (Drucker, 1985).



@ Inovacinés veiklos ir jos valdymo negalima tapatinti su ne inovacinés veik-

los, pasizymincios daugkartiniu pasikartojimu ir stereotipiSkumu, valdymu. A.

Jakubavicius ir bendraautoriai (2005) pateikia tokias inovacinés ir neinovacinés

veiklos charakteristikas:

» Inovacinei veiklai badingas dinamiskumas: naujo produkto ar

paslaugos sukiirimas; nuolatinis modernizavimas; diskretinis,
ciklinis pobtudis; rémimasis ekonomika, kai yra didelé konkurencija;
programinis, tikslinis veikimas; atotriikis laike, orientacija i ateiti;
prognostinis pobiidis, nezinomumas ir kt.

Neinovacinei veiklai biidingas pastovumas: pastovios produkcijos
ar paslaugos teikimas; esamo lygmens palaikymas; nepertraukiamas
ciklas; rémimasis ekonomika, pasizymincia laikina konjunktira;

operatyvumas, orientacija i dabarti, esama laika ir kt.

3.2. Inovacijy paramos paslaugos

@ Viena i$ inovacinés veiklos versle skatinimo priemoniy — inovacijy paramos

paslaugy kiirimas bei vystymas. Jomis gali biiti sumazinama rizika, susijusi

su inovacijy plétra rinkos salygomis (Jakubaviéius ir kt., 2005). Tokiy

paslaugy teikéjai gali biiti jvairios organizacijos, paprastai sudarancios

tarpusavyje bendradarbiaujanéiy ir (arba) konkuruojanéiy institucijy sistema,

funkcionuojancia tiek nacionaliniu, tiek tarptautiniu lygmeniu. Kartu su

inovacijas diegianCiomis ir jas kurian¢iomis jmonémis, mokslo institucijomis,

inovacijy paramos paslaugas teikiancios organizacijos sudaro tam tikra

bendra inovacijy infrastruktiira. Inovaciju paramos paslaugas teikiancios

organizacijos ir pacios kuria inovacijas, vystydamos paslaugy ivairove, kokybe

ir prieinamuma paslaugy vartotojams. Tokia veikla uzsiimancios organizacijos

gali biiti {vairios:

>

YV V V V

asociatyvinés verslo organizacijos;

mokslo institucijos;

inovacijy ir verslo centrai;

mokslo ir technologijy parkai bei inkubatoriai;

agentiros, konsultaciniy imoniy tinklai ir kt.
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@ Aktyviausios inovacijy paramos infrastruktiiros organizacijos Lietuvoje yra
(Jakubavicius ir kt., 2005):

» Lietuvos inovacijy centras;

mokslo institutai,

universitetai;

Lietuvos smulkaus ir vidutinio verslo plétros agentiira;

Nacionaliné regiony plétros agentiira;

YV V. V V V

Lietuvos ekonominés plétros agentiira;
» bankai.

@ Inovacijy paramos paslaugas galima suskirstyti i Sias pagrindines grupes:

» informacijos kaupimo ir sklaidos;
> konsultavimo;

» partneriy paieskos;

» rinkodaros;

» patentavimo ir kt.

IV. INOVACIJU SEKMES IR EFEKTYVUMO

24

VERTINIMAS
C —

/ Kokios problemos kyla vertinant inovacijos sékme ir efektyvuma?
/ Kokie inovacijy sékmés {vertinimo kriterijai dazniausiai taikomi?
/ Nuo kokiy veiksniy priklauso inovacijos efektyvumas ir jo vertinimas?

/ Praktine uzduotis: atlikti inovacijos atvejo analize, pritaikant tinkamus jos

sekmeés ir efektyvumo vertinimo kriterijus.

@ Sé¢kmingiausios, reikSmingus teigiamus pokycius ir verslo organizacijoje,
ir jos aplinkoje sukélusios inovacijos gali buti pavadintos efektyviomis ir
efektingomis. Pasak P. Drucker (1964), efektyvumas — gebéjimas ,.teisingai
daryti dalykus®, efektingumas — gebéjimas ,daryti teisingus dalykus® (t.y.
sugebéjimas tinkamai pasirinkti, priimti tinkamus sprendimus). Kitaip tariant,



mes nieko negalésime pasakyti apie inovacijos efektyvuma, jeigu ji nebus

s¢kmingai igyvendinta ir neduos laukiamy ar net lukesc¢ius pranokstanciy

rezultaty, ir ji nebus efektinga, jei bus pavéluota ar per ankstyva, pareikalaus

per daug neplanuoty iStekliy ar kitaip pazeis organizacijos interesus ir sékmg.

@ Pazymétina, kad inovacijas vertinti problemiska, nes:

» gali buati pritaikyti jvairGis vertinimo kriterijai (pvz., naujumo

laipsnis, pasklidimo lygmuo, pelnas organizacijai, mazesné kaina
vartotojui);

visada pasireiSkia vertintojy skirtumai, skirtingi pozitiriai, interesai,
vertybés tiek individo, tiek grupés ir visos organizacijos lygmenyse;
itaka daro pati inovacijos koncepcija: ar ji suprantama kaip nuolatinis,
pasikartojantis procesas, ar kaip baigtinis. PavyzdZiui, inovacijos
komerciné nesékmé bus vertinama vienaip, jei inovacija suprantama
kaip baigtinis rezultatas, taciau kitaip, jei bus akcentuojamas
inovacijos t¢stinumas, nes pastaruoju atveju nesé¢kmé gali duoti naujy
ziniy apie rinka, paskatinti reinovacija ir nauja komercing sékme,
t.y. nesémé gali buti vertinama ir pozityviai, nes ir organizacija, ir
inovacijos dalyviai gali daug i$Smokti i§ tokios neigiamos inovacijos
patirties;

vertinant inovacijas svarbi laiko perspektyva. Pavyzdziui, vertinant
inovacijos efektyvuma trumpoje perspektyvoje, svarbiausia gali
biti tai, ar inovacija padéjo patekti i rinka, taciau ta pacia inovacija
vertinant ilgesnéje perspektyvoje, kur kas svarbesniu inovacijos
efektyvumo ir efektingumo rodikliu tampa vartotojy pripazinimas
ir finansiné organizacijos sékmé. Vertinant inovacijy efektyvuma
svarbu suprasti, kad salyginai lengva pasiekti sékmg¢ viena karta,
s¢kmingai suderinus nauja idéja su imlia rinka tinkamu laiku, tac¢iau
visai kas kita tai nuolat kartoti (Tidd ir kt., 2001).

@ Taigi pasirenkant inovacijos vertinimo kriterijus reikéty aiskiai atsakyti bent |

tris klausimus:

1.

2.

Ka reiskia sékmé, t.y. kokie kintamieji turi bati jvertinti, ,,matuojant®
inovacijos sekmeg?

Kieno atzvilgiu sékmé bus vertinama — inovatoriaus ar vartotojo?
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V.
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3. Kokia s¢kmée (t.y. kokie rezultatai) bus vertinami — atskiros, baigtinés
inovacijos ar ilgesnés trukmés projekto pasekmés, kai inovacija kurusi
komanda turi galimybg ankstesnius rezultatus patobulinti?

@ Vertinant inovacijy sékme¢ organizacijos — inovacijos autorés — atzvilgiu,
paprastai svarbis kriterijai btina i§ keliy kriterijy grupiy:
» finansiniy kriterijy grupé (pavyzdziui, pelno lygis, investiciju
graza);
» rinkos kriterijy grupé (pavyzdziui, inovacinio produkto priémimas,
isiskverbimo i rinka mastas);

» techniniy kriterijy grupé (pavyzdziui, gamybos, funkcionalumo,
technologijos patobulinimy sklandumas);

» strateginiy kriterijy grupé (pavyzdziui, konkurencingumo
padidéjimas, techninés kompetencijos ir geb¢jimy igijimas);

» proceso kriterijy grupé (pavyzdZiui, trumpesnis laikas nuo inovacinés
idéjos koncepcijos iki inovacinio produkto patekimo i rinka);

» poveikio kriterijy grupé (pavyzdziui, inovacija tenkina individualius

dirbanciuyjuy poreikius, stiprina verslo socialing atsakomybg).

ORGANIZACIJOS INOVATYVUMAS IR

VYSTYMAS
C —

/ Kokia yra inovatyvios organizacijos charakteristika?
/ Kaip kurybiskumas susijes su inovatyvumu?
/ Kokios yra svarbiausios organizacijos kiirybiskumo ir inovatyvumo prielaidos?

/ Koki vaidmenj inovacijy procesuose atlieka savianalizé ir organizacinis
mokymasis?
/ Kaip organizacijos inovatyvumas susijes su zmogiskyjy istekliy valdymu?

/ Kokie yra organizacijos inovatyvumo ir jos personalo kiirybiskumo vystymo
metodai?/ Praktiné uzduotis: sukurti nesékmingo inovacinio projekto atveji,

susiejant nesékmés patirtj su organizaciniu mokymusi.



@ Inovatyvi organizacija — jmoné, formuojanti ir diegianti inovacijas. Tokia yra
ne ta imoné¢, kuri idiegé nauja technologija ar pritaiké naujas zinias gaminant
nauja produkta, bet ta, kuri tai padariusi, nesustoja vietoje, o toliau iesko
galimybiy ir kuria planus, ka reikéty atnaujinti perspektyvoje (Jakubavicius ir
kt., 2003; 2005). Inovatyvios imonés bruozai:

» orientacija i pokycius;

pastovis informaciniai kanalai;

komandinis darbas;

decentralizacija;

rizika laikoma savaime suprantamu dalyku;

YV V V V V

nepaisoma biurokratizmy ir formalumuy;
» skatinamas iniciatyvumas.

@ Inovatyvumo prielaidos. Siekdama buti inovatyvi, organizacija turi diegti
gerai struktiiruotus inovacijy procesus, efektyviai juos valdyti, o taip pat sukurti
mokymosi mechanizmus, leidzianCius pertvarkyti inovaciju procesus pagal
planuota strategija (Argyris, 1999). Viena i§ svarbiausiy jmonés inovatyvumo
ir vystymo salygu — jos vadovybés parama. Vadovybés parama — tai vadovy
isipareigojimas vadovauti organizacijos pokyciams ir investuoti i kokybés
politikos diegima ir procediiras, reikalingas inovacijy jdiegimui (Klein ir kt.,
2001).

@ Kickvienai organizacijai biidinga tam tikra inovacijuy politika ir praktika.
Inovaciju politika galima apibiidinti kaip formalias strategijas, kurias
organizacija naudoja, pateikdama inovacija naudojimui. Veiksmai, kurie seka i§
ty strategijy ir padeda jas realizuoti, gali biiti laikomi inovaciju praktika. Tokie
veiksmai aprépia darbuotojy mokymus, techning pagalba, vadovy pagyrimus,
darbuotoju paaukstinima, nuolatini ir tiksly informavima apie inovacijas,
papildomo laiko darbo metu skyrima eksperimentams ir apsipratimui su
inovacija ir kt. (Klein ir kt., 2001).

@ Organizacinis mokymasis — esminé organizacijos inovatyvumo salyga.
Inovatyvi gali buti tik besimokanti organizacija, palaipsniui iSmokstanti
mokytis (angl. learn to learn). Organizacinio mokymosi koncepcija apibrézia
organizacin] mokymasi kaip didesni Zinojima apie veiksmo-pasekmés sasajas
ir aplinkos ivykiy poveiki joms. Galima i$skirti du organizacinio mokymosi
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mechanizmus, ypa¢ aktualius norint sékmingai diegti administracines
inovacijas. Pirmasis i§ ju — praktinis naujovés naudojimas ir su juo susijusi nauja
patirtis bei naujos zinios. Kitas mokymosi mechanizmas — eksperimentavimas
ir tolesniy pokyciy paieSka. Pirmasis mechanizmas uztikrina inovacijos
pritaikyma organizacijos kontekste, antrasis sudaro galimybes permastyti
organizacijos veikla ir idiegti papildomas inovacijas, naujas praktikas, t.y.

atsinaujinti.

@ Praktinis inovacijos naudojimas — pirmasis biitinas organizacinio mokymosi
mechanizmas, diegiant planinius pokycius. Kitaip tariant, darbuotojai mokosi,
kai savo veikloje turi ir gali pritaikyti inovacija, sukaupdami nauja patyrima.
Kitas mokymosi mechanizmas, skatinantis tolesnius pokycius ir tobulé¢jima
— poky¢iy katalizatorius, remiasi suvokimu, kad esama inovacija néra
tobulas, baigtinis rezultatas, bet dalis nesibaigian¢io veikimo-reflektavimo-
veikimo ciklo, vedancio prie dar aukstesniy veiklos rezultaty. Kitaip tariant,
organizacijos darbuotojai mokosi, analizuodami savo naujaji patyrima, juo
remdamiesi toliau eksperimentuoja, iesko tobulesniy idéjy ir sprendimy.

@ Daugelis tyréju (Klein ir kt., 2001; Navel ir kt., 2006) pazymi, kad
administracinés inovacijos diegimas pasireiskia tuo, kokiu laipsniu
organizacijos inovacijas integruoja i savo veikla ir paver€ia jprastu dalyku
(rutina). Kitaip tariant, kokiu lygmeniu ir mastu naujos programos ar sistemos
praktiskai panaudojamos jvairiuose organizaciniuose procesuose ir jvairiuose
organizacijos funkcionavimo lygmenyse. Paprastai tokiy inovacijy pradzia
susijusi su vyriausybés iniciatyvomis ir (arba) naujais technologiniais
pasiekimais. Pavyzdziui, viename tyrime (Navel ir kt., 2006) dalyvavo
1150 imonés, priklausancios 885 Olandijos verslo kompanijoms, idiegusios
administracing inovacija — kokybés standarta ISO 9000. Rezultatai parodé,
kad $ios inovacijos diegimo poveikis organizacijy veiklai buvo netolygus —
tiek per daug intensyvus inovacijos diegimas, tiek per silpnas padaré neigiama
itaka organizacijos veiklos rodikliams. Daroma i$vada, kad administracinés
inovacijos diegimas duoda teigiamy pasekmiy tik tais atvejais, kai praktinis
inovacijos naudojimas derinamas su tolesniu poky¢iy skatinimu, t.y. derinami
praktinio naudojimo ir veikimo-refleksijos-veikimo mokymosi mechanizmai.

Kitaip tariant, organizacijos vystymui ir tobuléjimui biitina ne tik uztikrinti



praktini inovacijy diegima, bet ir darbuotojy savianalizés bei tolimesnio jos

rezultaty pritaikymo veikloje galimybes.

@ Organizacijos inovatyvumas glaudziai susijgs ir su Zmogiskuyjy istekliy
valdymo praktika. Pavyzdziui, viename tyrime, pasitelkus kiirybiskumo
koncepcija, tikrinta hipotezé, ar zmogiskuyju iStekliy valdymo strategijos ir
praktika susijusi su organizacijos gebé¢jimu kurti produkto inovacijas. Tyrime
dalyvavo 988 Danijos verslo imonés. Rezultatai atskleidé, kad uzduocCiy
autonomiskumas, mokymasis ir nuo rezultaty priklausantis atlygis didina
auganciy (angl. incremental) inovacijy dazni. Radikalioms inovacijoms
svarbesni veiksniai — uzduoc¢iy autonomija ir lankstus darbo valandy grafikas.
Laikinyjy darbo sutarciy praktika siejasi su ypa¢ zemu imonés inovatyvumu.
Taip pat rastas rySys tarp organizacijos inovatyvumo ir atskiry zmogiskujy
resursy praktiky, imonés dydzio, tyrimy ir plétros skyriy (R&D) aktyvumo
(Beugelsdijk, 2008).

@ Kaisukaupiama didesné pokyc¢iy patirtis, kuri analizuojama, organizacija tampa
besimokanti, jos zmonés iSmoksta sklandziai iveikti pokyciy etapus, naujoji
patirtis nebe gasdina, o jaudina ir skatina imtis veiklos. Tada organizacija

tampa nuolat atsinaujinancia, besivystancia, atvira inovacijoms ir jas kurianti.

@ Inovatyvi, besimokanti organizacija zino ne tik savo pasiekimus, bet ir tai, kaip

panaudoti savo klaidas ir Zlugusius projektus, kad atsigauty ir patobuléty.

1liustracijos

O Soichiro (,,Honda*), pasisakydamas Ziniasklaidoje, ne karta yra sakes,

kad ,,...verslo sékmé pasiekiama kartojant klaidas ir per introspekcija“.

O Billas Gatesas (,,Microsoft” kiiréjas) teigé, kad vienas i$ kertiniy jo
kompanijos sékmés pamaty — mokymasis i§ Zlugusiy projekty sekos.
Sustabdyty projektu pavyzdziai: Omega duomeny bazé, uzdaryta
80-aisiais, Newton projektas — skaitmeniné programa, atmesta 90-
aisiais, operacinés sistemos sukiirimo kartu su ,,IBM* (OS/2) strateginis

planas, nutrauktas 92-aisiais ir kt.

@ Inovatyvioms organizacijoms biidinga inovacijoms kurti ir diegti palankus
klimatas. Klimatas, palankus inovacijoms diegti — tarp darbuotojy pasklides
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suvokimas apie inovacijos idiegimo svarba organizacijoje. ,,Toks klimatas
yra stiprus, jei darbuotojai suvokia, kad inovacijos diegimas yra svarbiausias
organizacijos prioritetas, kuris organizacijoje skatinamas, remiamas ir
atlyginamas* (Klein, Conn ir Sorra, 2001, p. 813). Kita svarbi tokio klimato
ypatybé — tikslinés grupés (t.y. inovacijos vartotoju) isitikinimas, kad inovacija
atitinka ju vertybes, suvokimas, kad inovacijos panaudojimas padés (arba

priesingai, kliudys) puoseléti ju vertybes (Klein ir Sorra, 1996).

@ Inovatyvioms organizacijoms budingi ,inovaciju ¢empionai/meistrai® —
tai ,,charizmatiskos asmenybés, kurios atiduoda visas jégas inovacijoms,
taip nugalédamos abejinguma ar pasiprieSinima, organizacijoje daznai
iSprovokuojamus naujos id¢jos* (Rogers, 2003, p. 414).

@ Organizacijos vystymas (toliau — OV) — ilgalaikés pastangos pagerinti
organizacijos problemy sprendimo ir atnaujinimo procesus, atlieckamus
dazniausiai per ,,valdymo bendradarbiaujant™ jvedima i organizacing kultiira
(Stoner ir kt., 2005). Tai sunkus darbas, reikalaujantis aukséiausio lygmens
vadovy paramos. Organizacinis vystymas didziausia poveiki daro organizacijos
kultiirai per stiprig ir ilgalaik¢ itaka darbuotojy pazitiroms, isitikinimams ir
veiksmams. Nesunku suprasti, kad biidai, naudojami organizaciniam vystymui,
gali stipriai prisidéti prie organizacijos inovatyvumo potencialo kiirimo.
Organizaciniam vystymui gali biiti pasitelkiami specialiis metodai, sukurti
remiantis psichologiniy intervencijy pritaikymu organizacijos kontekstui.
Sie metodai gali buti sutelkti i atskiry asmeny, grupiy ir juy saveikos, visos
organizacijos poreikius. Pavyzdziai:

» OV atskiry asmeny lygmeniu: jautrumo mokymas T-mokymo
(training) grupé;

» OV dviejy ar trijy asmeny lygmeniu: tarpusavio santykiy analizé
(angl. transaction analysis, sutr. TA);

» OV komandy ar grupiy lygmeniu: procesinis konsultavimas ar

komandos sudarymas;
» OV tarpgrupiniy santykiy lygmeniu: konfrontacinis susirinkimas;

» OV visos organizacijos lygmeniu: griztamojo rysio tyrimo technika.



VI. ORGANIZACINE KULTURA IR

INOVACIJOS
L T—

/ Kaip galima apibiudinti organizacine kultiirq ir jos funkcijas?

/ Kuo organizaciné kultira skiriasi nuo klimato? Kaip organizaciné kultira
keiciasi?

/ Kas budinga inovacijy kultirai?

/ Kaip kultiira susijusi su organizacijos kurybiskumu ir inovatyvumu?

/ Kokie veiksniai skatina organizacijos kiirybiskumq ir kokie slopina?

/ Praktine uzduotis: atlikti atvejo analize, apibiidinant konkrecios organizacijos

kultiirq ir jvertinant jos palankumq inovacijoms.

6.1. Organizacinés kulturos samprata

@ Organizaciné kultiira (angl. corporative) yra esminiy vertybiy, isitikinimy,
lukesciy ir kolektyviniy prisiminimy sistema, kuria vadovaujasi organizacija
ir kuri pripazistama daugumos jos nariy (Shein, 1992; Cameron ir Qiunn,
1999). Siuo pagrindu formuojasi bendros elgsenos normos, santykiy
pobiidis ir nuostatos tiksly, vadovu, kolegu, pavaldiniy, tvarkos atzvilgiu,
susiklosto jprasti ir tradiciniai mastymo bei veiklos budai, kurie daugiau ar
maziau bendri visiems organizacijos nariams. Organizacijos kultiira atlieka
svarby vaidmeni, jtakodama jos nariy elgesi, suteikdama jiems identiSkuma,
vienydama, sustiprindama isipareigojima ir lojaluma organizacijai, idiegdama
pageidaujamus elgesio standartus, padédama siekti bendry tiksly.

@ Organizaciné kulttra gali bati palyginta su ledkalniu (Schein, 1999), kurio tik
nedidelé dalis iskilusi vir§ vandens ir gali biiti stebima pasalinio stebétojo.
Didzioji ledkalnio dalis paslépta po vandeniu ir tik interpretuojant tai, kas yra
matoma, galima kelti prielaidas apie jos ypatybes. Organizacingje kultiiroje

galima iSskirti tris komponentus:
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» artefaktus,t.y.tai, kas matoma, objektai, struktiiros, reprezentuojantys
kultira (pavyzdziui, fizinés aplinkos konstrukcijos, estetika,
darbuotojy elgesio standartai ir kt.);

» vertybes, kuriomis grindziamos organizacijos strategijos, tikslai,
filosofija, pateisinimai (pavyzdziui, kaip suvokiama organizacijos
misija, socialiné atsakomybé, kaip tenkinami darbuotoju poreikiai,
uz ka skiriami paskatinimai ir kt.);

» prielaidas, t.y. budingieji gilieji isitikinimai, kognityvinés schemos,
iprociai, tradicijos.

@ Organizacinés kultiros savoka kartais tapatinama su klimato savoka, ypac
tiriant organizacijos kirybiskumo ir inovatyvumo sasajas. Taciau kulttiros
savoka yra platesné ir ,,gilesné®, apimanti giliai {siSaknijusias, organizacijoje
vyraujancias prielaidas, prasmes ir jsitikinimus. Klimatas dazniau siejamas su
vyraujanciais elgesio biidais, tarpusavio santykiais tarp darbuotoju, pavaldiniy
ir vadovy. Kultiira yra giliosios prielaidos, reik§Smés ir isitikinimai, kurie
pagal kulttiros ledkalnio modeli sudaryty nematoma, panirusia ledkalnio dali.
Siems elementams tyrinéti daZnai pasitelkiamas fenomenologinis metodas,
analizuojant organizacijos mitologija, pasakojimus, stebint ir interpretuojant
fizinés aplinkos, zargono ir ritualy komponentus. Klimatas apima elgesio
modelius ir minéty giluminiy kultiiros komponenty iSoring raiSka. Tiriant
klimata, démesys kreipiamas | temu turinj (tikéjimus, vertybes, pamatines
prielaidas), neoficialy bendravima, elgesio normas, kurias galima vertinti

pasitelkus klausimynus ir skales.

@ Daugelio moksliniy publikacijy autoriai, teorikai panaSiai vertindami
kulttros ir klimato skirtumus, empiriskai tyrinédami organizacing kulttira ir
jos reikSme kirybisSkumui bei inovacijoms, paprastai apsiriboja organizacinio
klimato komponenty ivertinimais, nes $iuos kintamuosius, pasirei§kiancius
iSoriniu organizacijos darbuotojy elgesiu, lengviau ,,pamatuoti naudojant
kiekybines skales ir apklausas. Kulttros komponenty pazinimas reikalauja
kitokios metodologijos, kokybiniy ar hibridiniy tyrimy, kurie vis dar néra
tiek populiaris ir kur kas sunkiau pritaikomi organizacijos kontekste. Panasu,
kad empiriniy tyrimy lygmenyje kiirybiSkumas i§ esmés tapatinamas su
inovatyvumu, o kulttira — su klimatu (Denison, 1996).



® J. Martin (2002) nurodo tris perspektyvas, padedancias diferencijuoti

kultira ir klimata: a) integracija (organizacijoje yra viena kulttra), b)

diferenciacija (kelios subkultiiros egzistuoja organizacijoje) ir c) fragmentacija

(daugiareikSmiSkumas: kultira gali egzistuoti individualiame lygmenyje).

Pirmuoju atveju kulttra ir klimatas sutampa, antruoju ir tre¢iuoju — skiriasi,

nesiderina.

@ Organizacing kultira galima apibiidinti, panaudojant dvi poliarines

dimensijas:

1. lankstumas — stabilumas;

2. iSorinis kontrolés lokusas (eksternali orientacija) — vidinis kontrolés

lokusas (internali orientacija (Cameron, 1999)).

Lankstumas siejamas su veiksmy laisve, dinamiskumu, stabilumas — su tvarka,

kontrole; eksternali orientacija siejama su diferenciacija ir konkurencija,

o internali — su integracija ir vienybe. Nuo S§iy organizacijos kultiiros

charakteristiky ir ju balanso priklauso kitos organizacinés ypatybés:

>

>
>
>

adaptyvumas (démesys vartotojams, rinkos poky¢iams, organizacinis
mokymasis);

misija (strateginé kryptis, tikslai ir uzdaviniai, vizija);

darna (esminés vertybés, sutarimas, koordinacija ir integracija);

isitraukimas (idarbinimas, komandiskumas, gebéjimy ugdymas).

® Kaip organizacijos kultira keiciasi? Skiriami du organizacinés kultiiros

raidos budai: natiirali evoliucija (prisitaikymas) ir organizuota (vadybin¢)

evoliucija.

O Tikslingy pokyc¢iy organizacinéje kulttiroje galima siekti keliais blidais:

>

administracinémis  priemonémis (pavyzdziui, bausmémis ir
pastiprinimais uz tam tikra elgesi, formaliomis taisyklémis ir
reikalavimais, instrukcijomis);

mokymais (pavyzdziui, problemos sprendimo gebéjimy stiprinimu,
empatijos ugdymu, socialiniy igiidziy lavinimu);

skatinimais (pavyzdziui, nustatant atlygi uz tam tikra elgesi, klienty
pasitenkinima, darbo rezultatus ar kokybg);
argumentavimais/jtikinimais  (pavyzdziui, diskusijomis  apie

problemiska elgesi, pokyciy svarba);
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» modeliavimais (pavyzdZiui, pageidaujamo elgesio demonstravimu,

komandinio darbo jraSy perziiira ir analize).

® D. R. Denison (2009) pateikia kultiiros kitimo modelj, kurio pagrindiniai

elementai, sudarantys pokycio rata, yra (Saltinis: www.denisonculture.com):

1. neatitikimo nustatymas, t.y. atsakymas i klausima ,,Ka reikia keisti?*
(angl. identify the gap);
2. komandos sukiirimas, t.y. atsakymas | klausima ,,Kas darys pokyti?*
(angl. build the team);,
3. vizijos sukiirimas, t.y. atsakymas { klausima ,,Kokia bus ateitis?** (angl.
create the vision);
4. veiksmy skatinimas, t.y. atsakymas i klausima ,,Kaip mes tai pasieksime?*
(angl. drive action);
5. pazangos sekimas, t.y. atsakymas i klausimus ,,Kas tinka, kas trukdo?*
(angl. track progress).
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Pazangos siekimas Neatitikimo nustatymas
Kas tinka? Kas trukdo? Ka reikia keisti?
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@ Bandant suklasifikuoti verslo organizacijose vyraujancias kultiiras, buvo
i8skirti, metafori§kai pavadinti ir apibiidinti keturi organizacinés kultiiros tipai
(Cameron, 1999):

O ,,klanas“: organizacijoje puoselé¢jamos vertybés —tradicijos ir lojalumas;
egzistuoja aukstas abipusiu (darbuotojai-organizacija) isipareigojimy
lygmuo; daug investuojama i zmogisSkuyju istekliy tobuléjima, gera ju
psichologing biikle; sékmé siejama su jautrumu klientams bei ripinimusi
savo darbuotojais; budinga veiklos forma — darbas komandose,
isitraukimas ir bendras sutarimas (konsensusas);

O ,rinka“: puosel¢jamos vertybés — rezultatai, tiksly pasiekimas; kryptin-
gos darbuotoju pastangos siekiant tikslo, jie skatinami konkuruoti tar-
pusavyje; lyderiai ryztingi, atkakldis, griezti ir reikllis; organizacija itin
ripinasi savo reputacija ir sékme; ilgalaiké nauda suvokiama per rungty-
niavima ir iSmatuojamy tiksly bei rezultaty pasiekima; organizacija savo
sékme matuoja uzimtu rinkos dalies dydziu ir jsiskverbimu { ja, siekia
turéti konkurencingas kainas bei biiti rinkos lydere;

O ,,hierarchija“: puoseléjamos vertybés — aiski struktiira, formalizuotos
procediros, sklandi veikla, stabilumas; lyderiais laikomi tie, kurie sugeba
gerai organizuoti ir koordinuoti veikla, uztikrinant jos efektyvuma;
organizacijos narius kartu laiko formalios taisyklés ir politikos; sékmé
siejama su patikimu prekiy tiekimu, sklandziais tvarkarasciais, Zemais
kastais; personalo valdymu siekiama uztikrinti saugius organizacijai
isteklius bei juy elgesio nuspéjamuma.

O ,verslas“: puoseléjamos vertybés — dinamika, kirybingumas,
antrepreneriSkos/verslumo savybés; darbuotojams budingos lyderiy
savybés—inovatyvumas ir drasarizikuoti, pasiSventimas eksperimentams
ir inovacijoms; organizacijos ilgalaiké nauda siejama su naujy resursy
isisavinimu ir augimu; sékmé siejama su unikaliy bei naujy produkty
ar paslaugy sukirimu; siekiama biiti produkty ar paslaugy lyderiu;
organizacija skatina individualias iniciatyvas ir pozifiriy laisve.

6.2. Inovacijy kultura

@ Kickviena naujo verslo organizacija yra inovatyvi. Dauguma verslo

organizacijy tobul¢jo, turédamos stiprig ir spontaniskai atsiradusia inovacijy
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kulttra. Pries kelis desimtmecius tik nedaugelis vadovy suvoke struktiiruoto ir
formalizuoto inovacijy kiirimo proceso biitinybe, kuri pripazistama $iandien,
t.y., kad konkurencingai ir besivystanciai verslo organizacijai butinas tikslingai
organizuotas bei valdomas, {zvalgus ir sisteminis/nuolatinis/pasikartojantis
inovacijy kiirimo procesas. Suprantant biitinybg, lengviau isteigti formalius
mechanizmus (pavyzdziui, R&D (angl. research and development)),
procediiras, formalius metodus, nei itvirtinti tikrai inovacijoms palankia
organizacing kultiira (inovacijy kultiira), ypa¢ jei kuri laika organizacija
sékmingai funkcionavo ir be jos. Ta¢iau tokie formaliis struktiiriniai poky¢iai,
demonstruodami vadovybés palankuma ir démesj inovacijoms, viena vertus,
palaipsniui kei¢ia ir nuostatas | inovacijas, kita vertus, slopina individualy

darbuotojy kiirybiskuma ir iniciatyva.

@ Nors inovacijos — kiekvienos verslo organizacijos konkurencingumo ir daznai

netgi iSlikimo rinkos salygomis prielaida, i$ skirtingo tipo kulttiry apibidinimo
akivaizdu, kad palankiausia aplinka inovacijy plétotei sukuria organizaciné
kultora, pavadinta verslo kultlira. Kita vertus, kai kurie autoriai bendroje
organizacinéje kultiiroje iSskiria inovacijy kultiira kaip atskira jos komponenta
(Collins, 2001; Deschamps, 2008). Kas biidinga inovaciju kultiirai?

O Imonés, kurioms biudinga inovaciju kultira, iSsiskiria darbuotojy
atvirumu naujoms idéjoms. Kartais inovaciju ,,agentais jose biina
ne patys kompetentingiausi darbuotojai, ne ekspertai, netgi ne patys
kurybiskiausi asmenys. Taciau jie — Zmonés, teigiamai vertinantys
poky¢ius ir linkg keistis, nemégstantys apsiriboti tradicinémis ziniomis
ir besidomintys {vairesniais poziiiriais. Jie yra atkaklesni ir karS¢iau gina
naujus projektus. Jie moka skelbti savo idéjas ir patraukti svarbiausius

savo organizacijos veikéjus, kad kartu formuoty naujus tikslus.

O Taciau atskiri asmenys, nors ir reikSmingi, dar nesukuria inovacijy
kulttiros. Ji prasideda nuo tvirto organizacijos vadovy isitikinimo, kad
inovacijos — organizacijos strategija. Vadovai turi paskleisti tokia zinia
visoje organizacijoje, kartu iSkeldami patrauklius tikslus ir pasiriipindami
reikiamais istekliais.

O Inovacijy kultiira derina disciplinuotumo ir kiirybiskumo vertybes
— disciplinos kultira ir kurybiSkumo kultira. Kai darbuotojai

disciplinuoti, nereikia hierarchijos. Kai mastymas disciplinuotas,



nereikia biurokratijos. Kai veiksmai disciplinuoti, nereikia ypatingos
kontrolés (Collins, 2001).

O Pazymétina, kad inovacijy kultliros nejmanoma nukopijuoti. Ja galima
tik sukurti. Inovaciné kultiira — svarbus Siuolaikinés verslo organizacijos
sékmés ir konkurencingumo veiksnys. Kai vadovai isitiking inovacijy
vertingumu, o darbuotojai atviri naujoms idéjoms ir kiirybiski, iniciatyviis
ir disciplinuoti, organizacija turi didelj inovaciju potenciala (Conway,
2009). Taciau inovacijy kulttira — ne tik zmonés, bet ir tinkama vadyba,
procediiros, tam tikra organizacijos struktiira, padedanti Zzmonéms veikti

biitent tokiu btidu, t.y. tam tikras vadovavimas ir lyderyste.

@ Inovacijy kultira kurti organizacijoje padeda keli vadovavimo veiksmai
(Tesluk ir kt., 1997):

» ambicingy tiksly akcentavimas;

» priemoniy ir biidy akcentavimas;

» patrauklaus apdovanojimo uz pasiektus rezultatus numatymas;
» parama uzduodiai, t.y. apripinimas reikiamais istekliais;

» socioemocinés paramos darbuotojams uztikrinimas.

6.3. Organizacijos kulttiros sgsajos su kiirybiSkumu ir

inovatyvumu

@ Kirybiskumas organizacijose yra lemtingas visuomenés pazangai. Kalbant
apie verslo organizacijas, tai jos perkelia kirybiskuma | gyvenima per
inovatyvius produktus ir paslaugas, kurie reikalingi vartotojams, nes patenkina
ju poreikius, sukuria darbo vietas, prisideda prie ekonominés gerovés, atskiry
vartotojy grupiy, atskiry bendruomeniy, o tuo paciu ir visos visuomengés
gyvenimo kokybés. Visgi daugumoje Saltiniy kiirybiskumas interpretuojamas
kaip individualus fenomenas. Empiriniuose kiirybiSkumo tyrimuose paprastai
domimasi individualiomis kiiréjo savybémis, asmenybés bruozais, gebéjimais,
patyrimu ar kognityviniais procesais. Taciau ne maziau svarbu pastebéti ir
konteksta, kuriame reiskiasi kiirybiSkumas. ,,Socialiné aplinka gali daryti jtaka
ir ktrybiskumo lygiui, ir kiirybisko elgesio dazniui“ (Amabile ir kt., 1996, p.
1155).
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@ Organizacinis kiirybiSkumas daznai siejamas su inovacijomis, taciau nurodo-
mas ir skirtumas tarp $iy savoky. Pavyzdziui, Sternbergas ir Lubartas (1999)
kiirybiskuma apibrézia kaip ,,gebéjima atlikti darba, kuris yra ir naujas (t.y. ori-
ginalus, netikétas), ir tinkamas (t.y. naudingas, adekvatus bendrai uzduociai)*“
(p. 3). Pati kurybiskumo savoka i§ esmés siejama su idéja, iSradimu ar atra-
dimu. Inovacija suprantama kaip procesas, naujos id¢jos vystymas ir jgyven-
dinimas arba kaip procesas, kuriame pritaikoma naujo problemos sprendimo
biido idéja. Apibendrinant, tai gali biiti nauju idéjy, procesy, produkty ar pas-
laugy priémimas ir jdiegimas (Van de Ven ir Angle, 1989). Tokie procesai gali
reikstis {vairiuose organizacijos lygmenyse ir srityse; tai gali biiti techniniai,
organizaciniai, socialiniai, vadybiniai pokyciai (Kanter, 1983). Inovacijos pro-
ceso esmé — kiirybiskos idéjos igyvendinimas, mat kiekvienoje organizacijoje
daugybé puikiy idéjy neiSvysta dienos $viesos, nepasiekia rinkos kartais vien
tik dél istekliy stokos, arba dél riboty organizacijos technologiniy galimybiy,
konkurenty spaudimo ar kity aplinkybiy. Kiirybiskumas be inovacijy organiza-

cijose turi ribotg verte, o inovacijos be kiirybiskumo apskritai neijmanomos.

® T. M. Amabile teigia, kad ,,...kaip ir kiti tyréjai, kiirybisSkuma mes apibréziame
kaip naujy ir naudingy idéjy sriti. Inovacijas apibréziame kaip sékminga
kirybisky idéjy jgyvendinima organizacijoje®, taciau ,,...jokia inovacija
negalima be kiirybinio proceso, numatancio proceso pradzia ir baigti: svarbiy
problemy nustatyma ir galimybiy numatyma, informacijos gavima, naujy idéju
sukiirima, ju pagristumo jvertinima* (Amabile ir kt., 2004, p. 2). Siy dviejy
savoky atskyrimas svarbus ne tik moksliniuose tyrimuose, bet ir zmogiskyjuy
iStekliy vystymo praktikoje. Kirybiskumo, kaip individualaus fenomeno,
tyréjams svarbiis kintamieji yra asmenybé (Feist, 1999), motyvacija (Collins
ir Amabile, 1999), kompetencija (Weisberg, 1999). Aplinka grupése ir
organizacijoje, aprépianti ir organizacing kultiira bei klimata, daro jtaka
minétiems individualiems veiksniams ir individy elgesiui, tadiau individo
lygmes kintamieji yra lemiantys. Inovacija kur kas daugiau priklauso nuo
to, kas vyksta grupés ir organizacijos lygmenyse. Tarpasmeniné saveika,
dinamika tarp inovacijos zZaidéjuy ir organizacijos bei aplinkos komponenty

tampa svarbiausiais veiksniais.

@ Apibendrinant galima teigti, kad inovacijos organizacijose prasideda

nuo kirybisky idéjy, o individy ir komandy kirybiskumas — tai inovacijos



inicijavimo ir tolesnio vystymo prielaida. Realiai kiirybiskumas pasireiskia
konkrecioje aplinkoje, tam tikrame kontekste, kuriame individas veikia ir
kurio poveikj nei§vengiamai patiria. Tad ir organizacijoje egzistuojanti aplinka
—jos kultiira ir klimatas — daro itaka individualiam kiirybisSkumo pasireiskimui
bei organizacijos kaip visumos kiirybiskumo lygmeniui. Jei organizacijoje
pasireiskianti kuirybiskuma galima apibiidinti kaip gebéjima daryti darbus naujai
(originaliai, netikétai) ir tinkamai (naudingai, lanksciai, remiantis uzduoties
rémais), tai inovacijas — kaip naujy idéjy, procesy, produkty ar paslaugy
suklirima, priémima ir vykdyma. Ir tam, kad idéja iSvysty dienos Sviesa,
reikia, kad ji buty pripazinta kaip turinti realius ar potencialiai pasiekiamus
iSteklius (lésas, technologijas, zmones). IStekliy buvimas — ,,garantija, kad
esami ar potenciallis iStekliai leis organizacijai s€kmingai prisitaikyti prie
vidinio spaudimo keistis ir prie iSorinio spaudimo keisti savo politika ar
strategija, atsizvelgiant | iSoring aplinka™ (Bourgeois, 1981, p. 30). Sasajos
tarp kiirybiskumo ir inovacijos yra akivaizdzios, jei kiirybiSkumas siejamas su
naujoviy ir naudingy idéjy bet kuriame organizacijos segmente generavimu, o
inovacijos — su kiirybisky idéjy sékmingu igyvendinimu organizacijoje. Todél
jokia inovacija nejmanoma be kirybinio proceso, kuri individo lygmenyje
itakoja asmenybés ypatumai bei motyvacija, { ka ir turi atsizvelgti organizacijos
zmogiskuyjy istekliy vadyba.

@ Kokie veiksniai skatina organizacijos kiirybiSkumg ir kokie jj slopina?

O Nepaisant temos aktualumo, elektroniniuose kataloguose, universitety
bibliotekose, zurnaluose, Google.com daugiau pateikiama praktiky
apibendrinimy ir min¢iy, populiariosios literatiiros, o ne moksliniy
tyrimy. Pirmasis mokslinis straipsnis, parengtas $ia tema, lygino
elektronikos firmas su kitomis gamybinémis imonémis ir iSskyré dvi
skirtingas imoniy organizacines struktiiras: mechanistines ir organines
(Burns ir Stalker, 1961). Pasak straipsnio autoriy, mechanistinéms
organizacijoms budinga hierarchiné, griezta struktiira, formaliy
vaidmeny ir pareigy bei vertikalios komunikacijos vyravimas. Organinés
organizacijos apibiuidintos prieSingai — lanks¢ia struktiira, kai padaliniai
ir komandos formuojami ir pertvarkomi pakitus situacijai, susidiirus
su naujomis problemomis ir naujomis galimybémis, o vyraujanti

komunikacija — pagal horizontalg. Jos formuojasi reaguojant i aplinkos
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neprognozuojamuma ir nepastovuma, pasizymi didesniu ktirybiskumu
ir inovatyvumu nei mechanistinés organizacijos. Tafiau véliau tuo
suabejota, nes kiti tyrimai (Kimberly, 1981) atskleidé, kad centralizuoti
sprendimai gali ir sustiprinti organizacijos gebéjima idiegti inovacijas,
ypac kai organizacija vystosi santykinai pastovioje aplinkoje. Gana ilga
laika naujy temos (kultiros-kiirybiSkumo-inovacijy sasajos) tyrimy
nebuvo. Ir nors véliau tokiy tyrimy nebuvo daug, kai kurie juy buvo ypac
kokybiski ir reikSmingi.

T. M. Amabile, dirbusi Harvardo universiteto Verslo mokykloje, tyriné-
dama darbo motyvacijos problematika, kartu su bendraautoriais sukiiré
populiaria kiekybing, psichometring metodika, skirta kuirybiskumo kli-
matui organizacijoje {vertinti (Amabile, et al. 1996 (angl. KEYS: Asses-
sing the Climate for Creativity)). Mokslinéje literatiiroje skiriamos dvi
kategorijos darbo veiksniy, daranéiy itaka kiirybiSkumui ir inovacijoms:
pirmoji — palaikantieji veiksniai ir antroji — klifitys. Tad minétoje me-
todikoje vertinami ir kiirybiSkuma bei inovacijas skatinantys, ir jiems
kliudantys darbo aplinkos veiksniai. Autoriai skiria SeSias paremianciy
veiksniy skales, kurios turéty diferencijuoti kiirybiskumui palanky ir
jam nepalanky organizacini klimata:

» organizacinis padrasinimas,

tiesioginiy vadovy padrasinimas,

darbo grupés parama,

laisvé,

pakankami i$tekliai ir

V V V V V

isSukiai.

Vélesni tyrimai patvirtino, kad visi kiirybiSkumo palaikymo skaliy
veiksniai tiesiogiai susij¢ su vidine motyvacija, t.y. vidiné motyvacija —
svarbi kiirybiSkumo pasireiSkimo salyga (McLean, 2005). T. M. Amabile
(1998) taip pat isskyreé tris sudétines kiirybisko rezultato prielaidas:

» kompetencija,
» kirybisko mastymo igtdzius ir
» viding motyvacija.



O Rosabeth M. Kanter (1988) — kita iskili inovaciju tyré¢ja, taip pat
Harvardo Jeilio verslo mokyklos profesoré, naudojo ne kiekybinius,
bet kokybinius tyrimo metodus, atlikdama atvejy analizg. Ji teigia, kad
daugiausiai inovacijuy sukuria organizacijos, kurioms bidingos S§ios
savybés:

» integruojancios struktiiros,
pabréziamas skirtingumas,
turi strukttiruotus rysiy tinklus organizacijos viduje ir iSoréje,

turi persidengiancias sektoriy teritorijas,

YV V V V

kolektyvinis pasididziavimas ir pasitikéjimas savo Zzmoniy talentin-
gumu,
» akcentuojamas bendradarbiavimas ir kolektyvinis darbas (p. 383).

O Inovacijas stabdo organizacijos segmentalizmas, t.y. ,kultira ir
nuostatos, kurios padaro iniciatyva ir netradicinius problemy sprendimus
nepatrauklius ir sunkius organizacijos darbuotojams® (Kanter, 1983).
Autoré pateikia desimt taisykliy, padedanciy slopinti inovacijas. Tokios
taisyklés aprépia ivairiy organizacijos vadovy sprendimus taikyti
priemones, kurios padeda:

» stiprinti darbuotojy veiksmy, sprendimy ir informacijos kontrolg;

» gausinti hierarchines struktiiras organizacijoje;

» silpnina vadovy parama darbuotojams ir jy padrasinima.
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»DeSimt taisykliy, kaip slopinti inovacijas“ (Kanter, 1983, p. 101)
Kiekviena id¢ja i§ apacios vertinkite jtariai, nes ji nauja ir i§ apacios.

2. Reikalaukite, kad zmonés, kuriems reikia jiisy pritarimo, pirmiausia
pereity per keleta kity valdymo lygiy ir gauty ju parasus.

3. Paprasykite skyriy ar asmeny, kad mesty i$suki ir kritikuoty vieni kity
pasitlymus. (Taip iSsisuksite nuo sprendimy; jums teliks pasirinkti
islikusjji.)

4. Kritikuokite nesivarzydami, o nuo pagyrimy susilaikykite. Lai
kiekvienas zino, kad gali biiti bet kada atleistas. (Taip zmonés visada
jaus jtampa.)

5. Problemy suradima vertinkite kaip nevykéliskumo pozymi, kad
zmonéms nekilty noras praneSinéti jums apie nesklandumus ju darbo
srityje.

6. Viska atidziai kontroliuokite. Uztikrinkite, kad zmonés daznai
skai¢iuoty viska, kas tik gali biiti suskaiciuota.

7. Sprendimus apie perorganizavimaar kitus poky¢ius priimkite slap¢iomis
ir pateikite juos netikétai. (Tai padeda iSlaikyti jtampa.)

8. Uztikrinkite, kad informacijos praSymai tikrai pagristi ir kad informacija
nebity teikiama laisvai (t. y. paklitty tik { tinkamas rankas.)

9. Deleguokite zemesnio lygio vadovams jgaliojimus ir atsakomybg
surasti biidus, kaip mazinti etatus, atleisti, perkelti kitur Zzmones ar
kitaip igyvendinti jiisy grasinancius sprendimus. (Ir tai jie turi atlikti
greitai.)

10. Niekada nepamirskite, kad jus, aukSciausieji, viska, kas svarbu Siame

versle, jau zinote.

@ Apibendrinant, integruotos struktiiros ir organizaciné kultlira, suteikianti
darbuotojams autonomijos ir iniciatyvy laisvés, akcentuojanti pasididziavima,
isipareigojima, bendradarbiavima ir komandini darba — esminis kiirybisky ir
inovacijas kurian¢iy organizacijy poZymis, skiriantis jas nuo segmentiskuy,

stagnatoriSky organizacijy.



VII. VADOVAVIMAS, LYDERYSTE IR

INOVACLJOS
L T—

/ Koks yra skirtingo lygio vadovy vaidmuo ir kokios tipinés funkcijos inovacijy

procesuose?
/ Ar inovacijoms reikia specifinés lyderystés? Kodél?
/ Kas budinga inovacijy lyderiy elgsenai, nuostatoms ir gebéjimams?
/ Kuo skiriasi efektyvi lyderyste skirtinguose inovacijos etapuose?
/ Kas budinga efektyviai lyderystei skirtingos krypties inovacijose?

/ Kaip vadovavimo/lyderystés stilius susijes su darbuotojy kirybiskumu ir

inovatyvumu?

/ Praktiné uzduotis (grupéms): sukurti atmintine verslo jmonés vadovui, kaip

skatinti kylancias inovacijas.

7.1. Vadovavimo reikSmé inovacijoms

@ Inovacijos ir ju kultiira stipriai priklauso nuo organizacijos auks¢iausiy vadovy
poziiirio, vizijos, sutarimo. Auksciausio lygio organizacijy vadovai paprastai
bina ir efektyviis lyderiai (Howell ir Avolio, 1993), kurie gali daryti stipria
itaka inovacijoms ir organizacijos Sansams islikti ir augti. Taciau sékmingos
inovacijos reikalauja ir konkreciy vadovy veiksmy, ypa¢ aktyvaus ir labai
iSmoningo pagrindiniy inovacijos dalyviy pastangy koordinavimo: idéjuy
generatoriaus, vartininko, inovatoriaus, verslininko, projekto vadovo ir
inovacijy kovotojo (angl. champion) (Bundy, 2002). Inovacijy kovotojas gina
inovacija nuo oponenty, uztikrina, kad naujos id¢jos atitiks kompanijos politika
ir strategija, motyvuoja darbuotojus diegti tas idéjas. Nors auksc¢iausi vadovai
atlieka daugeli paminéty vaidmeny, dazniausiai jie veikia kaip inovaciju
kovotojai (Drucker ir kt., 1985).

@ Nors inovacijos gali kilti bet kuriame organizacinés struktiiros lygmenyje,
kuriant produkto/rinkos ir organizacines inovacijas, neabejotinai reikSminga
auksciausiy vadovy ijtaka. Pirmyju inovaciju (t.y. produkto/rinkos) tikslais,

aktualiais verslo organizacijuy vadovams, gali buti:
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sukurti naujus produktus,
izengti 1 naujas rinkas,
parengti naujq reklaming programa,

pritaikyti nauja kainodaros sistema,

YV V V V V

sukurti naujus produkcijos sklaidos biidus ir kt.

O  Vadovy itaka inovacijoms ir ju paciy isitraukimo | inovacinius procesus

aktyvumas gali priklausyti nuo daugelio veiksniy, i$ ju svarbiausi Sie:
> sociokultiirinis kontekstas;

» organizacinis kontekstas;

» vadovo asmenybé ir vadovavimo stilius.

O Sociokultirini konteksta, svarby vadovy inovatyvumui, apibuidina

keturios dimensijos:

» galios distancija;

» individualizmas — kolektyvizmas;

» vyriSkumas — moteriskumas;

» tolerancija rizikai — neapibréztumo vengimas (Hofstede, 1980).
O Organizacinis kontekstas susijgs su organizacijos kintamaisiais:
organizacijos tipu,
kategorija,

amziumi,

YV V V V

dydziu,
» subordinacija ir kt.

® Vadovavimo stilius ir asmenybé. Organizacijos kurybiSkumui bei
inovatyvumui svarbiis veiksniai — jos vadovy asmenybés ypatumai ir

vadovavimo stilius.

O Vadovams, kaip individualybéms, biidingas skirtingas kitrybiskumo,
drasos rizikuoti, jautrumo pokyCiams, jzvalgaus mastymo, tiksly
ambicingumo lygmuo, taigi — ir skirtingas asmeninis inovatyvumo

potencialas.

O Nors vadovavimo stilius — daug faktoriy turintis konstruktas, empiriniai

tyrimai (pavyzdziui, Howell ir Avolio, 1993; Elenkov ir Manev, 2005 ir



kt.) rodo, kad glaudziausiai su inovatyvumu susijgs transformacinis arba
charizmatinis vadovavimo stilius. Praktiné kai kuriy stambiy ir Zinomy
pasaulyje verslo korporacijuy patirtis taip pat patvirtina, kad bitent
tokie vadovai geriausiai sugeba vadovauti organizacijai, kai joje vyksta
esminiai poky¢iai (pavyzdziui, ,,JBM®, ,,GM* ir kt.). Transformacinj
lyderi galima apibudinti kaip lyderj, kuris savo asmeniniu {Zvalgumu ir
energija jkvepia pasekéjus ir turi didelg jtaka organizacijai (Stoner, 2005,
p. 479). Transformaciniai lyderiai motyvuoja organizacijos Zzmones
dirbti daugiau ir geriau nei planuota, stiprina ju paciy ir jy atlieckamy
uzduociy vertg, stimuliuoja savirealizacijos (t.y. aukStesnio lygmens)
poreikiy aktualuma. Transformacinio lyderiavimo stiliaus budingi

bruozai, sietini su darbuotojy kiirybiskumo skatinimu, yra Sie:
» individualizuotas démesys;

» intelektualiné stimuliacija;

» idealizuota jtaka;

» ikvepiantis motyvavimas (Elenkov ir kt., 2005).

O Taciau, kita vertus, nemazai tyrimy demonstruoja ir kity vadovavimo
stiliy bei atskiry ju komponenty (pavyzdziui, delegavimo, dalyvavimo,
konsultavimo) deriniy sasajas su sékmingomis inovacijomis, reik§me
(Krause ir kt., 2007). Pavyzdziui, Somech (2006) tyré vadovavimo
stiliaus jtaka funkciSkai nevienalytés (heterogeniskos) komandos
procesams ir rezultatams. Tyrinéti dalyvaujantysis ir direktyvusis
vadovavimo stiliai. Nustatyta, kad dalyvaujantysis stilius pozityviai
koreliuoja su komandos refleksija (savianalize), kuri, savo ruoztu,
skatina komandines inovacijas; taciau $is stilius mazina komandos
rezultatyvuma. Direktyvusis vadovavimo stilius daré jtaka komandos
refleksijai tik esant Zemam funkciniam heterogeniskumui, bet neturéjo

itakos, kai komandoje buvo aukstas heterogeniskumo lygis.

@ Apibendrinant galima manyti, kad pats savaime vadovavimo stilius neturi
lemiamos jtakos inovacijy gausumui ar juy sékmei, nes ir apskritai vadovavimo
kontekste, ir inovaciju kontekste kiekvienas stilius turi savy privalumy
ir trokumy. Vadovavimo stilius gali skatinti darbuotoju iniciatyvuma ir
kairybiskuma, amortizuoti konfliktus ir skatinti bendradarbiavima bei komandini

darba ir taip prisidéti prie organizacinés kultiiros ir klimato, palankaus
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inovacijoms, kirimo. TaCiau mikrolygyje jo efektyvumas priklausys nuo
konkrecios inovacijos pobtidzio (masto, radikalumo, sudétingumo), darbuotoju
(motyvacijos, kompetencijos) ir pacios organizacijos charakteristiky (kultaros,
klimato). Vis délto J. M. Kouzes ir B. Z. Posner (1987), atsakydami { klausima

apie iSSukius Siuolaikiniy organizacijy lyderiams, siekiantiems neordinariy

fww—

» ieskokite galimybiy;
» eksperimentuokite ir rizikuokite.
2. bendros vizijos jteigimas:
> isivaizduokite ateitj;
» itraukite kitus.
3. kity igalinimas veikti:
» puoselékite bendradarbiavima;
» stiprinkite kitus.
4. biido modeliavimas:
» rodykite pavyzdi;
» planuokite mazas pergales.
5. Sirdies drasinimas:
» pripazinkite asmeninj inasa;

> Sveskite laiméjima.

@® Vadovy vaidmuo inovacijy procesuose priklauso nuo jy uzimamos padéties

organizacijoje. Dideliy korporaciju auksSciausio lygio vadovai daznai yra
inovatyviy idéju ir vizijuy kuiréjai. O tam, kad tokios id¢jos ir vizijos nelikty
tik Zodziais, o biity sekmingai jgyvendintos, pirmiausiai jie turi atsakyti sau ir
savo komandy nariams i tris klausimus:

» Koks yra inovacijos tikslas? Kodél ir kam reikalingi poky¢iai?

» Kokia yra inovacinés veiklos kryptis? Kokiu biidu bus siekiama

poky¢iy?
» Kokie yra prioritetai? [ ka koncentruoti démesj?

Paprastai auksciausio lygio vadovai siekia pasirinkti ar bent daryti jtaka,



atrinkdami tuos asmenis, kurie bus vadovais, vykdanciais inovacijos projekto
priezitira. TipiSkos auksciausio lygio inovacijos vadovy funkcijos:

» strateginés krypties numatymas,

> jgaliojimy suteikimas,

» iStekliy suteikimas,

» laidavimas, kad inovacijos diegimo klilitys yra pasalintos

(Deschamps, 2008).

Konkrec€iy procesy planavimas ir vadyba, jgyvendinant pasirinkta inovacijos

vizija, paprastai deleguojama jiems pavaldiems vadovams, specialisty

komandoms ir jy lyderiams.

@ Daug stipriau | organizacijos inovacinius procesus itraukiami aukStesnieji
vykdomosios valdziosatstovai(pavyzdziui, kompanijos vykdomasis komitetas),
atlickantys inovacinio projekto ar jo komponenty (pavyzdziui, komandy darba)
veiklos priezitira. Daugelyje uzsienio kompaniju prigijusi praktika (pavyzdziui,
,Tetra Pak®) aukstesniyjy vadovy komandos nariams asmeniSkai prizitiréti
kiekviena organizacinés inovacijos projekta ir instruktuoti bei konsultuoti
tiesiogini projekto vadova. Tokiu buidu uztikrinama, kad projekto komanda
sulaukia kompetentingos ir stiprios paramos, o tokio lygio vadovo dalyvavimas
projekte tarnauja kaip skydas, padedantis iSvengti pastangu apriboti projekto
komandos autonomija ir jgaliojimus, o tai gana jprasta didelé¢je hierarchinés
struktiiros organizacijoje. Tokios praktikos privalumu galima laikyti ir tai,
kad aukstesnysis vadovas gali tiesiogiai stebéti projekto pazanga ir kartu su
komanda kaupti nauja patirtj.

@ Tiesioginiams inovaciniy projekty vadovams, esantiems aréiausiai projekto
vykdytoju (darbininky), tenka atsakomybé uz visa projekto eiga ir rezultatus
visuose inovacijos vystymo etapuose. Jie vadovauja komandos darbui, planuoja
ir paskirsto uzduotis, motyvuoja ir koordinuoja, kontroliuoja ir komunikuoja,

t.y. atlieka visas reikalingas valdymo funkcijas.

7.2. Lyderysté inovacijy procesuose

@ Ar inovacijoms reikia specifinés lyderystés? Pavyzdziui, vienas i§ buvusiy
,»Nokia“ prezidenty i klausima apie inovacijy lyderyste yra atsakes, kad
LInovacijy lyderysté — tai aistra; tai mokymasis; tai nuolankumas klaidoms;
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tai tiksly formulavimas®™. Apskritai apie lyderystg, lyderiy charakteristikas,
lyderiavimo stilius ir elgsenos modelius netriksta nei populiariy knyguy,
nei moksliniy straipsniy, nei lyderystés kaip reiskinio ir kaip asmenybeés
charakteristikos apibiidinimy. Kita vertus, lyderysté inovaciniuose procesuose
sistemiSkai beveik netyrinéta, o publikuojamos ir (arba) internete skelbiamos
izvalgos dazniau paremtos pripazinty inovaciju lyderiy — garsiy verslo
kompanijy ir imoniy vadovy bei vadybininky patirties apibendrinimais.

@ T. Jones ir S. Austin (2002) iskiria penkias verslo lyderiy charakteristikas:

» gili kliento poreikiy jZvalga;
ypatingai aukStas techninis i§prusimas;
ikvepiantis, uzdegantis vadovavimo stilius;

motyvacija organizaciniam atlygiui;

YV V V V

polinkis dalintis ir dalinimasis ziniomis.
@ Ir visgi, ar inovacijy lyderiams bidingi specifiniai bruozai, o ju elgsenai,

nuostatoms, gebéjimams — specifiniai ypatumai?

O Visy pirma, inovacijos — kompleksinis procesas, kuriam budingi tam
tikri etapai. Todél ir lyderysté turéty priklausyti nuo inovacijos proceso
etapo. Galima manyti, kad skirtingo tipo ir skirtingos krypties, t.y.
kylanciosioms ir nusileidzian¢iosioms (angl. bottom-up ir top-down)
inovacijoms plétoti taip pat reikia skirtingy veiksmy ir elgsenos, tad ir
skirtingos lyderystés. Dar vienas hipotetinis veiksnys, nuo kurio turéty
priklausyti lyderystés ypatumai — inovacijy tikslas (pavyzdziui, tobulinti
versla ar kurti nauja). Lyderysté turéty priklausyti ir nuo inovacijos

masto (pavyzdziui, produkto/paslaugos ar modelio/sistemos inovacija)
bei inovacijos radikalumo/laipsniskumo.

O Pasak Deschamps (2008), tiksliausias inovacijy lyderystés savokos
supratimas — toks bendrasis lyderystés apibrézimas, kurj pateikia
Luizianos verslo mokyklos profesorius Prestonas Bottgeris: lyderiai daro
arba privercia daryti tai, kas turi buti padaryta, bet dabar néra daroma, kad
bty pasiekta tai, kas yra svarbu. Jie iprasmina tiksla, krypti ir démesio
centra. Jie sukuria organizacijos Zmoniy vieninguma ir isipareigojima.
Atsizvelgiant { inovacinés veiklos specifika, toki lyderystés apibrézima

galima komentuoti taip:



—Jie ,,daro arba privercia daryti“.

Tikri lyderiai — orientuoti | veiksmus poky¢iy agentai, jie ne tik masto
ir kalba.

— Jie ,, iprasmina tikslq .

T.y. geba paaiskinti, kodél mes tai darome, kokia pokyc¢io inovacijoje

nauda, kokia bus bausmé, jei to nedarysime.

—Jie ,, iprasmina krypti .

T.y. geba paaiskinti, kuriuo keliu turime eiti? Koki inovacijos modeli
turime pritaikyti?

— Jie ,, iprasmina démesio centrq*.

T.y. geba paaiskinti, kokie yra miisy prioritetai, { ka turime sutelkti savo

pastangas.

— Jie ,,sukuria vieningumq ir jsipareigojimq .

T.y. neapsiriboja vien asmeniu, tarnyba, R&D skyriumi, ju idéja
persmelkia organizacija, tampa prioritetu ir véliau — lukesciu, kad
pasiektas susitarimas duos rezultata.

efektyviai reaguoti gali tik tas lyderis, kuriam btidingos Sios savybés:

» nepasotinamas troS§kimas daryti ,,naujus dalykus®;

» manija perziuréti pridéting vertg (darbo kaina + pelnas);

» drasa rizikuoti;

» gebéjimas valdyti rizika;

» greitas galimybiy atsirinkimas ir projekty vykdymas;

» démesio ir mastymo perjungimas nuo verslo optimizavimo prie
verslo kiirimo (Deschamps, 2008).

fww—

ir jei pasiseks, geresniy produkty, procesy, paslaugy ar vadovavimo
pozitriy. Inovacijoms reikia smalsumo, eksperimentavimo ir atvirumo
pokyc¢iams. Inovacijy lyderiai yra tie, kurie nuolat meta i$$tkius esamai
dalyky padéciai, skatina ,Jaukines* idéjas ir kursto iSbandyti naujus

dalykus. Taciau daugelyje organizacijy karjera padaro tie vadovai, kurie
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nesukelia ,,dideliy bangy®, chaoso, tokio mielo inovacijy tyrinétojams,

bet ne daugumai organizacijy vadovy.

Inovatoriai paprastai idiegia naujus vertés standartus. Verté dazniausiai
didinama, idiegiant pazangesnes technologijas, tafiau praktika irodé,
kad tam gali biiti panaudoti ir kiti biidai, pavyzdziui, nauji verslo ar
vadybos modeliai. Vienas i§ pavyzdziy—Michael Dell, pripazintas iskiliu
inovacijy lyderiu, radikaliai pakeité AK (asmeninio kompiuterio) (angl.
personal computer, PC) ekonomika, bet ne pati produkta. Pridétiné verté
gali biiti koreguojama pirmiausiai atsakant i keturis klausimus (Kim ir
Mauborgne, 1997):

» Kokius veiksnius, i kuriuos mes investuojame, reikia pasalinti?
» Kokius veiksnius galime ,,nuleisti zemiau nustatyty standarty?
» Kokius veiksnius turime kilsteléti auks¢iau nustatyty standarty?
>

Kokius veiksnius, kuriy apskritai misy srityje nickad nebuvo, turime

sukurti?
Kuriant pridéting vert¢ reikalingas nuolatinis démesys klientui/pirkéjui.
Samoningai ar instinktyviai verslo inovacijuy lyderiai siekia suzinoti
klienty poreikius, empati§kai reaguoja i ju samoningas ar instinktyvias
frustracijas, instinktyviai numato juy poreikius ir norus ateityje. Tai néra
tradicinés rinkos tendenciju analizés sinonimas (pasak Akio Morita).
,,Tu svajojai apie tai! ,,Sony“ padaré tai.” — toks ,,Sony* kompanijos
poziliris apie inovacijy misija: teisingai nuspéti vartotojy aiskiai
neiSsakytus poreikius ir pritaikyti technologing kompetencija jiems
patenkinti. Tai padaryti gana sunku uzimantiems pastovias pareigas, kai
chaosas nepageidautinas. Todél inovacijy pradininkai gali bati i$ iSorés.
Toks pavyzdys — pigiu skrydziy avialinijos (,,Ryanair” ir ,,EasyJet
in Europe®). Ju steigéjai pasitilé revoliucini verslo modeli, skirta
samoningai tvarkantiems savo biudzeta klientams, kuris vargu ar galéjo
gimti bet kurios tradicinés aviakompanijos viduje.
Polinkis rizikuoti — vienas i§ Zinomy inovacijy stimuly. Ta¢iau inovaciju
lyderiams rizika yra kasdienyb¢, be to, jie sugeba likusia organizacijos
dalj priverst sutikti su tuo. Praktiskai rizika (patirti nesékmg, nuostolius)
gana daznai deklaruojama, bet realiai nepastiprinama. Pvz., uz

atsisakyma rizikuoti nenumatytos bausmés. Andy Grove (Intel, 1996)



lyderiy rizikos imperatyvq papildé dviem kategorijomis: a) reikia mokéti
koncentruotis, {vertinti, kas bus, jei fo nedarys arba liausis daryti, b) turi
biti ,,autohanibalais®, ,,suésti* savo versla patys, kol kiti to nepadarg,
t.y. turéti drasos kurti tobulesnj (produkta) ir juo keisti ankstesniji, jau
atgyvenusi ir nepateisinantj rinkos, vartotojuy ar gamintojy likesciy. Tai
ypa¢ pasakytina apie aukS$ciausius postus organizacijose uzimancius
vadovus.
Inovacijy lyderiams reikia ne tik priimti rizika. Paprastai konservatyviis
lyderiai kaltinami paslépta rizikos baime, o inovatoriai — neatsakingumu.
Bet kuriant ir plétojant inovacijas svarbu ne tik priimti rizika, bet ir
mokéti ja pragmatiSkai, apdairiai kontroliuoti, racionaliai ivertinti
visus kiekvieno etapo rizikos veiksnius. Kartais tai labai sunku, nes
reikia entuziazma, lakia vaizduote derinti su racionalia analize, kartais
triiksta objektyvios, teisingos informacijos, nes ji slepiama, pavyzdziui,
jeigu inovacinio projekto lyderis, idéjos autorius ir proteguotojas yra ir
auksc¢iausio lygio formalus vadovas ar réméjas.
Reagavimo greitis daznai turi didziule jtaka inovacijy s€kmei. Geriausia
idéja ar technologija nebitinai laimi, kur kas dazniau laimi tas, kas
nauja idéja igyvendina pirmasis, kas mokosi greiciausiai. ,,Jei turi
idéja, saugiau galvoti, kad dar keturi ar penki Zzmonés turi tokig pacia.
Laimés ne tas, kurio idéja pati geriausia, bet tas, kuris gali jgyvendint ja
greiCiausiai. Jei zlugsi, zluk bent jau greitai ir geriau!“, teigia M. Hobart,
Silicio slénio verslininkas. Reagavimo/veikimo greitis inovacijy kiirimo,
plétros ir diegimo procese siejamas su Siomis trimis lyderio savybémis:
» gebéjimu nuolat ieSkoti galimybiuy;
» ryztingumu visuose inovacijos etapuose;
» gebéjimu greitai vykdyti projekta, remiantis iSoriniais ir vidiniais
iStekliais ir efektyviomis komandomis.
Daugelis verslo plétros projekty susijg su tobulesniy ar naujy produkty
kiirimu esamo verslo rémuose (pavyzdziui, ,Nestle, ,Nokia®,
sékmingo esamo verslo ir naujo verslo sukiirimo, ,,dabarties tvarkymo ir
uzbégimo | prieki, Suolio i ateiti“, t.y. vakarykstis augimas turi pavirsti

pelna nesancia Siandiena, o tam reikia nepasiduoti sékmés tironijai ir
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iSmokti organizuoti ne tik palaipsniui tobulinancias, bet ir diskretiskas,
vykstanti versla pertraukiancias inovacijas, atrasti nezinomus rinkos
poreikius ir pasirinkti uzimti naujas perspektyvias sritis, t.y. nubrézti

naujo verslo vizija.

7. 2. 1. Psichologinis inovacijy lyderio portretas

@ Inovacijy lyderis — tai tas asmuo organizacijoje, kuris inovacijas itraukia
1 organizacijos dienotvarke, nepriklausomai nuo savo uzimamy pareigy
ar funkcijy skatina, organizuoja ir vykdo inovacijas. Dél savo asmeninio
isitikinimo ar konkurencijos biitinybés jis ,apséstas” noro organizacijos
klientams pateikti vis aukstesnés kokybés nauja produkta. Net susidiirgs su
aukstesniy vadovy prieSinimusi inovacijai, jis nebijo prarasti ju pasitikéjimo,
mobilizuoti personala konkrecioms iniciatyvoms ir neatsisako atsakomybés
asmeniSkai vadovauti inovaciniy projekty komandoms. ,,Mes i§mokome sekti
paskui tuos, kurie seka paskui savo svajong.* — tai populiarus ,,Nokia* vadovy

posakis, liudijantis jy poziiir] i organizacijos inovatorius.

@ Optimali inovaciju lyderio vieta organizacijoje — aukséiausio lygio
vadovas. Taip yra nutike¢ daugelyje garsiy kompaniju (,,Polaroid, ,Intel”,
»Apple“,, , Microsoft®, ,,Amazon®, ,,Google*). Taciau tokiy lyderiy gali bati ir
yra ivairiuose vadovavimo lygmenyse, ivairiuose funkciniuose organizacijos
padaliniuose (dazniausiai rinkodaros ir tyrimy bei plétros (R&D) skyriuose). Jie
yra inovacinés kultiiros evangelistai ir inovaciniy procesy savo organizacijose
ramsciai.

@ Apibendrintoje inovaciju lyderio psichologinéje charakteristikoje J. P.
Deschamps (2008) i$skiria Sesis biidingus bruozus:

» emocijy ir realizmo derinys, nejprasta kiirybiskumo ir disciplinos
kombinacija;
» nezinomybés, rizikos ir nesékmiy priémimas kartu su poreikiu

kitiems (personalui) mokytis i$ ju;

» aistra savo misijai ir inovacijoms kartu su poreikiu dalintis ja su

kitais (personalu);



» noras jzvalgiai ieskoti naujy technologijy ir idéjuy, eksperimentuoti
su jomis;

» drasa stabdyti projektus ar tiesiog ju nepradéti, intuityviai nuspresti,
kada atkakliai uzsispirti ir tgsti, o kada — pristabdyti;

» talentas suburti ir vesti nugalétojy komandas, geb¢jimas patraukti ir

iSlaikyti inovatorius.

Emocijy ir realizmo derinys, nejprasta kirybiskumo ir disciplinos

kombinacija

Pirmasis inovacijy etapas reikalauja galimybiy ,,medzioklés”, idéjy
generavimo ir koncepciju kiirimo, apibendrinant — organizacinio
kurybiskumo. T.y. ne tik nepaliaujamo kiirybiskumo, bet ir nuoseklumo,
gebéjimo  kryptingai koncentruotis bei organizuoti. Kitame etape,
pradéjus igyvendinima (produkto/paslaugos modeliavima, testavima,
gamyba ir komercializavima), vadybos funkcijos ir veiksmy bei proto
disciplina tampa svarbesnés uz kiirybiskuma, t.y. reikia ,,nusileisti ant
zemes™ ir neleisti kitiems svajoti.

Nezinomybés, rizikos ir nesékmiy priemimas kartu su poreikiu kitiems

(personalui) mokytis is jy

Rizikos toleravimas — biitina savybé, taciau versle — tik pamatuotos
rizikos, subalansuotos su apsauginiais veiksniais, aiskios, atsakant
i klausimus ,kokia tai rizika?“, ,kodel?*, ,kokios galimybés ja
kontroliuoti?*“. Organizacijose, sickianéiose tobuléti ir kurti bei diegti
inovacijas tolerancija rizikai turi buiti idiegta i organizacing kultiira
kartu su tolerancija nesékméms, jeigu tik i$ ju Zmonés mokosi. ,,Geri
sprendimai remiasi patyrimu, bet patyrimas remiasi blogais sprendimais.
Klaidos inovacijy lyderiui — dalis zaidimo, kurio tikslas iSmokti ir daryti
maziau klaidy nei kiti.“ (D. Borel) ,,Kam daryti ta pacia klaida du kartus,
kai yra tiek daug pasirinkimy!“ (O. Wilde)

Aistra savo misijai ir inovacijoms, poreikis dalintis ja su kitais

(personalu)

Diskutuojama, ar aistra, uzsidegimas ir energija, unikalus gebéjimas
perteikti tai, ,,uzkrésti kitus — igimti. Inovacijy lyderiams jkvépimo
Saltiniais ar objektais gali biiti {vairlis organizacinés veiklos aspektai:
vartotojy poreikiai, organizacijos misija ir vizija, varzytuves (,,1azybos®).
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Kai kuriose kompanijose ne tik vadovy, bet ir kito personalo atrankoje,
o taip pat renkantis remti verslo kiirimo ir inovacijy projektus, aistra
ir uzsidegimas, kurj pademonstruoja id¢jos ar projekto autorius, yra
svarbus kriterijus. Apie tai liudija {vairiy organizaciju dokumentuota

patirtis (pavyzdziui, ,,Nokia®, ,,Logitech®, ,,Jonson&Jonson* ir kt.).

Noras jzvalgiai ieSkoti naujy technologijy ir idéjy, eksperimentuoti su

jomis

Farmacija, informacinés technologijos, skaitmeniné elektronika —
daugybés stambiy kompanijy tyrimy ir plétros skyriai (R&D) investuoja
savo biudzeto léSas naujy technologiju paieskai iSorinéje aplinkoje,
mazesnés organizacijos dazniau vercCiasi vidiniais iStekliais. Nors
Siuolaikinéje verslo aplinkoje dirbantys mokslininkai vis labiau linksta
pripazinti atviry inovacijy pranasuma prie§ uzdaro tipo inovacijas,
pastebimas ir tam tikras konfliktas — ,,savi‘ mokslininkai ar vadovai
(ypa¢ R&D) linkg nepirkti svetimy produkty, o kurti savus. Visgi
populiarus poziliris ,,neiSradinéti dviracio* turéty buti laikomas
konstruktyviu sprendimu (iSskyrus atvejus, kai tokiy pastangy rezultatas
— aiski pridétiné verté), o nuostata atvirai komunikuoti ir kooperuotis
su visais imanomais geriausiais partneriais — optimali inovacijy lyderio
strategija.

Drasa stabdyti projektus ar tiesiog jy nepradéti, intuityviai nuspresti,

kada pristabdyti
Sunkiau stabdyti vykstanti projekta, nei ji pradéti, nes reikia kritiskai

ivertinti savo paciy idéjas, pripazinti, kad jomis netiki, kad jos nepridés
papildomos vertés organizacijai. Kartais ypa¢ svarbu atkakliai ginti ir
testi projekta, nepaisant patirty nesékmiy ar padaryty klaidy, patiriamo
spaudimo ar kritikos. Pavyzdziui, ir rizikingi projektai paprastai
tesiami, kai jais labai suinteresuoti vartotojai. Vienoje i§ kasmetiniy
Verslo/ekonomikos mokymo konferenciju Cikagoje (http:/org.elon.
edu/econ/pages/thesis2003.doc) pateikta ,,adaptyviojo pasiprieSinimo*
koncepcija. Be vadybiniy aspekty, Sioje koncepcijoje nurodomos ir
psichologinés prielaidos, palaikanCios inovacijy lyderio gebéjima
adaptyviai pasipriesinti iSoriniam ar vidiniam spaudimui stabdyti ar tgsti
inovacijos vystymo procesa, kai jo paties vertinimas ir motyvacija yra

priesingas. Teigiama, kad toks gebéjimas pasireiskia, jeigu lyderiai yra:



» atviros mastysenos, ty. linke apsvarstyti problema i§ ivairiy
pozicijy;

» smalsis, t.y. domisi kity pozitiriais ir argumentacija, klausia, klauso,
iesko atsakymuy;

» intelektualiai saziningi ir drasiis, t.y. gina pozicija, kai turi tam
pagrinda, kai tam pakanka jrodymuy, bet keicia pozicija, kai pagrindo
ir irodymuy, kad pozicija teisinga, néra;

» nepriklausomi, t.y. galutinius sprendimus, o tuo paciu ir atsakomybg
uz juos, priima patys;

» atkaklis, t.y. siekiantys tikslo visuose savo veiklos etapuose,
nuosekliai ir iki galo sprgsdami iskylancias ir tikslui trukdancias
problemas.

O Talentas suburti ir vesti nugalétojy komandas, mokéjimas patraukti ir

islaikyti joje inovatorius

Inovacijos visada yra tik komandiniy pastangy rezultatas, reikalaujantis
skirtingy kompetencijy ir gebé¢jimy derinimo. [vairiose organizacijose
naudojamos skirtingos komandy inovacijoms formavimo strategijos ir
principai. Pavyzdziui, vienas i§ biidy — inovacijos lyderiui organizacijos
zmonéms pristatyti savo projekta, jo vizijas ir perspektyvas, komanda
formuoti i§ savanoriy, turin¢iy viding motyvacija dalyvauti projekte.
Tokiais principais, pasak internetiniy Saltiniy, komandas buria ,,Ideo*,
JAV dizaino lyderé, japonuy firmos ,,Canon“ ir ,,Toshiba“. Kitas,
tradicinis ir pats populiariausias komandy formavimo biidas — komandos
narius parinkti pagal projekto veikloms reikalingus gebéjimus. Treéioji
strategija — komandos nariy atranka pagal juy nuostatas. ,,Atsirink pagal
nuostatas, gebéjimus i§vystyk* — teigiama A. Boynton ir bendraautoriy
knygoje ,,Virtuozy komandos. Pamokos, gautos i§ Didziy komandy,
pakeitusiy pasauli“ (2005).

7. 2. 2. Lyderystés ypatumai skirtinguose inovacijos etapuose

@ ,Stambiu planu“ inovacija nuo idéjos gimimo iki jos idiegimo praeina du

etapus, kuriuose vyksta du skirtingi procesai:
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1) Kirybinis darbas reikalingas pirmajame etape, kai kuriamos ir

iSbandomos naujos id¢jos ir koncepcijos.

2) Disciplinuotas darbas vyksta antrajame etape, kai valdzios idéjos ir
koncepcijos transformuojamos | materialy pavidala turinti produkta,
paslauga ar technologija, idiegiamos ir adaptuojamos, paskleidziamos
rinkoje.

® Kuo skiriasi lyderysté skirtinguose etapuose? Pirmajame etape reikalingas
klausimus keliantis lyderis, antrajame — problemas sprendziantis. ,,Abi rankas
valdan¢iy“ (angl. ambidextrous) lyderiy mazai. Aptarsime kiekvieno etapo
lyderio psichologinj profili, kurj sudaro trys komponentai: 1) lyderio veiksmai,
2) savybeés ir 3) vadovavimo Zzmonéms ypatybés.

O Pirmojo, kiirybinio, etapo efektyvaus, veiksmingo lyderio profilis

» Veiksmai: naujuy rinkos poreikiy izvelgimas, nauju galimybiy
suradimas, eksperimentavimas su naujomis technologijomis, naujy
idéjuy vartotoju poreikiams pasiiilymas; nauju koncepciju apie
produktus ir paslaugas sukiirimas, naujo verslo brandinimas, t.y.
organizacinis kirybiSkumas.
> Savybés:
ekstremalus atvirumas naujoms idé¢joms;
nepasotinamas smalsumas iSoriniam pasauliui;
aStrus pastabumas;

kitoks pozitiris i gyvenima;

»

»

»

»

» nuostata bendradarbiauti;

» polinkis tyrinéti;

# gebéjimas aptikti silpnus signalus;

# polinkis eksperimentuoti ir mokytis;

# nezinomybés priémimas ir pasirengimas eiti rizikingu keliu;
# tolerancija nese¢kméms.

» Vadovavimo Zmonéms ypatumai:
» ikvepiantys vizijy pateikéjai;

» puikiis motyvatoriai ir ugdytojai (angl. coaches);



# patraukiantys ir i§laikantys talentingus darbuotojus;
» démesingi ir tolerantigki.

O Antrojo, disciplinuoto darbo, etapo efektyvaus, veiksmingo lyderio

profilis

» Veiksmai: naujy koncepcijy pritaikymas verslui tinkamais produktais
ar paslaugomis, ju modeliavimas ir pagaminimo per tam tikra laika ir
uz tam tikra kaing projektavimas, projekto vadyba, t.y. disciplinuotas

planavimas.
> Savybeés:

» kruopStumas ir nuoseklumas analizuojant;
susitelkimas i igyvendinima/konkre¢ius veiksmus;
operacionalios/techninés zinios;
gebéjimas suderinti skirtingas funkcijas;

sprendimy ir veiksmy sparta;

pasiruoSimas dalintis iStekliais;
pragmatiskas rizikos valdymas;
problemy sprendimo jgudziai;

»
»
»
»
» tiksly aikumas;
»
»
»
»

bitinybés suvokimas ir nuosirdus tro§kimas kuo greiciau patekti
1 rinka.
» Vadovavimo Zmonéms ypatumai:

» Kkaringai ir uzkredianciai nusiteike laimeéti;

» reiklds, ypa¢ dél sutarty terminy;

» prieinami, pasiekiami, emociskai atsidave ir {sipareigoje;

» veikiantys su jkvépimu, tadiau tikrg entuziazma pajuntantys ir jj
parodantys tik pamate baigtini inovacijos produkta ar paslauga,
idiegta rinkoje.

@ Apibendrinant, inovacijos gali kilti spontanis$kai ir biti netvarkingas
(,,nedisciplinuotas) procesas, taciau baigiamasis rezultatas — parduodama
inovacija (pateikiama rinkai) — gali baiti tik tvarkingas procesas. ,,Tikrai
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efektyvis vadovai randa priemoniy, kaip valdyti netvarkinga inovacing
programa tvarkingai, iSvengdami netvarkingo efektyvumo.”“ (Lewis Lehr,

vienas Zymiausiy XX a. JAV verslininky)

7. 2. 3. Lyderysté skirtingos krypties inovacijose

@ Kaip skatinti i§ apacios kylancias inovacijas?

Nors $io tipo inovacijos priskiriamos spontaniskai ,,i§ apacios* (angl. bottom-
up), t.y. i§ eiliniy organizacijos darbuotoju kylan¢iy iniciatyvy atvejams,
klaidinga manyti, kad vadovavimas ¢ia niekuo détas. Ir Sio tipo inovacijy
atsiradimui bei plétrai strategiskai svarbiis organizacijos vadovy sprendimai
ir veiksmai, kuriantys inovacijoms palanky arba nepalanky klimata, o taip
pat idiegiantys jvairius inovacijy skatinimo mechanizmus. Kai kurie vadovai,
optimistai, tiki, kad kiekvienas darbuotojas gali mobilizuoti prigimtini
kiirybiskuma, ir nors statusas organizacijoje gali juos riboti, dauguma zmoniy
motyvuoti ,,palikti pédsaka™ organizacijoje, tad vadovo uzdavinys — pasalinti
kliatis, trukdancias darbuotojams pateikti savo idéjas ir organizuoti ju
surinkimg. Ta¢iau nemaza dalis vadovy nesidomi idéjomis, kurios neatitinka
duotuoju momentu svarbiy veiklos prioritety, néra sklandziai pateikiamos ar
pakankamai iSplétotos, arba tiesiog ,,svetimos‘. Organizacijy vadovai vargiai
ie$kos naujoviy, jeigu nezinos, kad jauc¢iamas nepasitenkinimas esamu veiklos
produktu arba yra potenciali naujo produkto paklausa. Taciau galima atkreipti
démesi, kad i§ tiesy pripazinty inovacijy lyderémis kompanijy pastangos
maksimaliai i$naudoti visy savo darbuotojy kirybini potenciala daznai yra
suteikusios joms neabejoting pranasuma prie$ toje pacioje srityje dirbanéius

konkurentus.

Hliustracijos

. - ~_J"
O GOOGLE. Visi darbuotojai ir specialistai laikomi inovatyviy idéjy

Saltiniu ir lobynu.

O TOYOTA. Slaptas ginklas prie§ Vakary konkurentus — ,,idéju déziy
sistema®, kuri per metus sukaupia apie 2 mln. idéjy, i§ kuriy 95 proc. —
eiliniy darbuotojy; vienam darbuotojui per metus tenka apie 30 idéjy,

90 proc. pasitilymy igyvendinama. Remiamasi nuostata ,,jei nori atrasti
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didzias idéjas, generuok jy daug® (Saltinis: Sloane, 2004. Innovation
strategy: To Uncover Great Ideas, Generate a Large Quantity of Them
// Innovation Tools website, September 3. http://www.innovationtools.
com; perziuréta 2009-02-02)

@ Inovacijy ekspertai sitilo ir konkrecias priemones, padedancias vadovams sti-
muliuoti kylancias inovacijas (Saltiniai: http://360techblog.com/google-bot-
tom-up-innovation/2006/10/25, Sloan P. (2004). Innovation strategy: to unco-
ver great ideas, generate a large Quantity of them. Innovation Tools website,

September 3 http://www.innovationtools.com, perziiréta 2010-03-20)

» Ambicingy siekiy organizacijai ir jos zmonéms iskélimas, kartu
numatant ir konkrecia nauda, kuria, igyvendinus tiksla, akivaizdziai
pajus kiekvienas organizacijos darbuotojas, o pati organizacija
laimés konkurencing kova. Tokiy tiksly pavyzdziai galéty bti tokie:
gerokai lenkiant konkuruojanciy firmy atitinkamus planus padidinti
pardavimo skai¢iy, produkty asortimenta, paslaugy kokybe ir kt.
Tokiais atvejais formuojama vidiné motyvacija inovacijoms, nes

tikslas patrauklus, bet nepasiekiamas be inovatyviy pokyc¢iy.

» Oficialiai nustatyta laisvé, ty. leidimas personalui darbo laiku
,,uzsiimti“ savo id¢jomis: stebéti, svajoti ir isivaizduoti, diskutuoti
ir eksperimentuoti. Tai ypa¢ svarbu R&D specialistams ir tyréjams.
Kai kuriose pasaulyje garsiy kompaniju imonése (pavyzdziui,
LSiemens®, ,,Philips“ ir kt.) oficialiai tam skiriama 15 proc. darbo
laiko.

» Formalaus idéjy surinkimo proceso ir atlygio uz idéjas idiegimas.
Pavyzdziui, ,,Toyota” kompanijoje idiegtos fizinés ,,idéju dézés™
$iuo metu pakeistos virtualiomis kompanijos intranete. Kai kuriose
kompanijose dirba ,,idéju advokatai ar ,,idéju réméjai” (angl. idea
advocates, idea sponsors), kurie paprastai uzima vadovaujancias
pozicijas organizacijoje ir kuriy paskirtis — jautriai surinkti ir
ivertinti organizacijos personalo id¢jas. Kitose organizacijose isteigti
Hidéju pirsliai“ (angl. idea matchmakers), kuriy pagrindiné misija
— tarpininkauti tarp idéjuy autoriy ir potencialiy ju igyvendintoju
ar vartotoju. Pavyzdziui, ,,Tetra Pak® kompanijoje tokiu pagrindu

sukurta ir efektyviai funkcionuoja savotiska vidiné idéjy rinka,
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kurioje turintieji idéjy susitinka su tais, kuriems jy reikia. Gigantiska
Belgijos kompanija ,,Solvay“, jungianti chemijos, plastmasés ir
vaisty imones, stimuliuvodama kryptinga dalijimasi inovacinémis
idéjomis ir juy surinkima, kas kelerius metus paskelbia konkrecia
pageidaujamy idéjy tema, pavyzdziui, ,,Inovacijos organizacijos
augimui“ (1997 m.); ,Inovacijos ir konkurencija®“ (2001 m.);

»~Augimas ir konkurencija per inovacijas“ (2005 m.).

» Eksperty komandy inovacinéms idéjoms apsvarstyti, analizuoti ir
vertinti suk@irimas.

» Mechanizmy ir procediiry, leidzianciy sprgsti apie investavimo |
naujas idé¢jas klausimus, jdiegimas.

» Personalo kiirybiskumo ugdymas, personalo skirtumy puoseléjimas
(lyties, amziaus, patirties, kulttiros).

» ISorinio bendradarbiavimo tinkly skatinimas — visa tai ir yra
i8Sukiai vadovams, besirlipinantiems kylan¢iy inovaciju plétote
organizacijoje.

Apibendrinant, organizacijy vadovai ir inovacijy lyderiai gali nuveikti
daug, sukurdami palankias salygas spontaniskai kylan¢ioms inovacijoms
atsirasti. Be jau minéty priemoniy, jie gali savo elgesiu demonstruoti
inovatyvy elgesi, intelektualiai stimuliuoti savo darbuotojus, pateikdami
organizacijos vizijas ir itraukdami { aktualiy problemy aptarimus,
konsultuodami ir paremdami, pripazindami individualius nuopelnus
ir pasiekimus, deleguodami atitinkamas uzduotis, pasiriipindami
iStekliais, reikalingais patikimoms ir tinkamoms inovacijy idéjoms bei
inovaciniams projektams jgyvendinti.

Kaip jau minéta, organizacijos inovatyvumas susij¢s su jos personalo

karybiskumu. Stone ir kt. (2005) pateikia keleta patarimy organizacijy

vadovams, kaip puoseléti Sias organizacijos ypatybes:

» Sukurkite pokyc¢io priémima. Organizacijos nariai turi tikéti, kad
pokytis duos naudos ir jiems, ir organizacijai. Didesné tikimybeé, kad
taip bus, kai organizacijos nariai kartu su vadovais dalyvaus priimant
sprendimus ir kai tokios problemos, kaip darbo garantijos rimtai bus

svarstomos.



» Remkite naujas idéjas. Vadovai turi aiskiai savo Zzodziais ir darbais
parodyti, kad yra palankiis naujiems pozitiriams. Vadovai turi noriai
iSklausyti savo pavaldinius, iSgirsti jy pasitilymus ir vil¢iy teikian¢ius
idiegti.

» Leiskite daugiau bendrauti tarpusavyje. Laisvas kiirybinis klimatas
puoseléjamas tada, kai asmenims suteikiama galimybé bendrauti su
savo ir kity darbo grupiuy nariais. Tokia saveika skatina keitimasi
naudinga informacija, laisva idéjy srauta bei naujas perspektyvas
problemoms spresti.

» Toleruokite nesé¢kme. Daugelis idéjy pasirodo besa nepraktiskos
ar nenaudingos. Efektingi vadovai tai priima ir leidzia skirti laiko
ir iStekliy, eksperimentuojant su naujomis idéjomis, nors jos ir
nepasiteisina.

» Suformuluokite aiskius tikslus ir leiskite laisvai ju siekti.
Organizacijos nariai privalo turéti savo kiirybiskumo tiksla ir krypti.
Nuorody ir protingy apribojimy taikymas taip pat leis vadovams
kontroliuoti laika ir pinigus, investuojamus i kiirybing veikla.

» Pripazinkite. Kiirybiski Zmonés motyvuoti sunkiai dirbti su tomis
uzduotimis, kurios juos domina. Taciau kaip ir visiems, jiems
patinka, kai uz gerai atlikta uzduoti atlyginama. Pripazinima
pasitilydami tokiomis apéivopiamomis formomis kaip didesni priedai
ar atlyginimas, vadovai parodo, kad ju organizacijoje kiirybiskumas

vertinamas.

@ Kaip skatinti nusileidZiancigsias inovacijas? (Saltinis: http://'www.biz-architt.

com/top_down_innovation_at_ge.htm , perziuréta 2011-04-13)

O Siuolaikiné organizacija, veikianti rinkos ir konkurencijos salygomis,
negali tenkintis vien spontaniSkai kylanciomis inovacijomis, o jos
vadovai negali pasikliauti vien personalo ktrybisSkumu ir inovatyvumu,
jie turi ir patys isijungti { inovacinius procesus. Pasak J. P. Deschamps
(2008), tam reikia:

» suprasti, kad inovacijos — biitina sqlyga sékmingai konkurencijai
ir tikéti, kad {Zvalgus, orientuotas § ateities poreikius vadovavimas

yra naudingas. Garsiy kompanijy patirtis liudija, kad organizacija,
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net ir tapusi savo veiklos srities lydere, greit praranda tas pozicijas,
jei vadovai iSbraukia i§ savo dienotvarkés inovacijy klausimus
arba organizacija naujoviy diegimu susirfipina tik prieSokiais, o
ne sistemiSkai. Puikiausiuy rezultaty pasieke vadovai stebédami,
analizuodami arba intuityviai sugeba pajusti potencialias grésmes,
kurias kelia rinka ar konkurentai, ir reaguoti { jas. Daznai tokia

reakcija ir biina inovacijos butinumo jzvalga.

O Kelios iSorinés grésmés paprastai sukelia biitent tokias reakcijas:

» trukdanti technologija, kai rinkoje pasirodo naujas konkurenty
produktas ar tiesiog naujas pramonés gaminys, ir reaguojant | tai
bitinos tobulesnés ar naujos technologijos. Pavyzdziui, kai rinkoje
sidabro mineralais dengtos fotografijos tapo vis maziau paklausios ir
pasirodé skaitmeninés kameros, ,,Kodak® ir ,,Fuji“ vadovai sutelké
visg démesj ir iSteklius naujoms skaitmeninéms technologijoms
kurti;

» produkcijos paklausos rinkoje ir pelningumo nezymus, bet pastovus,
smukimas. PavyzdZziui, tokioje situacijoje atsidiiré JAV ir Europos
automobiliy gamintojai, kai pasaulio rinkoje tapo paklausiis maziau
degalu sunaudojantys automobiliai, juos nurungé Japonijos ir
Kor¢jos konkuruojancios firmos. Tai paskatino siekti strateginiy,
technologiniy bei produkto inovacijy;

» zaliavy rinkos spaudimas — Zaliavy kainy augimas ir kt.
Nusileidzianéias inovacijas ir be iSoriniy grésmiy vadovai gali jtraukti {
savo darby dienotvarke, jeigu yra jisitiking, kad jos padés iSplésti rinka
organizacijos produkcijai, suteiks konkurencinj pranasuma ar padés
tenkinti vidinius organizacinius poreikius. Kai kurie asmeniniai vadovy
isitikinimai ir ambicingi tikslai daro didelg itaka ju inicijuojamoms
inovacijoms. Pavyzdziui, siekimas atrasti tokius klienty poreikius, apie
kuriuos negalvoja konkurentai; siekimas biiti ekspertais ne tik iprastoje
organizacijos veiklos srityje, bet ir inovaciju diegimo srityje; sickimas
iSbandyti kiekviena naujausia technologijq ir kt.

Viena i$ veiksmingy inovaciju skatinimo priemoniy — aiskus, personalui

suprantamas ir priimtinas inovacijos vizijos ir strategijos formulavimas.

P. Bottger (cit. pgl. Deschamps, 2008) nuomone, vadovai tampa



inovacijos lyderiais, jeigu sugeba savo darbuotojams idiegti aisky
supratima apie tris dalykus:

» Inovacinés veiklos tiksla — kodél turime tai daryti?

» Inovacinés veiklos krypti — kuriuo keliu turime eiti?

» Koncentracijos objektus — kokie turi biiti ir bus miisy prioritetai?

Bitent Sie vadovy veiksmai — trys elementai — yra batini, pradedant Sios
krypties inovacijas organizacijoje. Svarbus ne tik vadovy gebéjimas
itikinti, kad inovacija biitina konkurencingumo salyga, nepriklausomai
nuo to, ar organizacija patiria iSoriniy grésmiy, ar ne, bet ir paaiskinti
visas potencialias teigiamas inovacijos pasekmes, kurios galéty
mobilizuoti kiekviena organizacijos narj. Zinoma, to nepakanka, kad
inovacijos procesas toliau vykty sklandziai. Kaip ir bet koks projektas,
inovacijos vystymas ir diegimas reikalauja efektyviu organizacijos
vadovy ir ju komandy vadybiniy sprendimy ir veiksmy, koncepcinés,

techninés ir socialinés kompetencijos.

VIII. GRUPES IR KOMANDOS
ORGANIZACIJOS INOVACIJU
PROCESUOSE

/ Kokie gali buti inovaciniy komandy formavimo principai?
/ Kaip grupinés normos susijusios su grupés kirybiskumu ir inovatyvumu?
/ Kokios yra efektyvaus vadovavimo inovacinés komandos darbui prielaidos?

/ Kokios yra veiksmingo griztamojo rysio komandai (kontrolés ir kritikos)

prielaidos?

/ Kaip organizuoti grupés darbq ir vadovauti komandiniam problemos

sprendimui?

/ Praktiné uzduotis (grupéms): parengti atminting jmonés vadovui, kaip formuoti

komandq inovaciniam projektui vykdyti.
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@ Pazymétina, kad atlikta daugybé empiriniy tyrimy, atskleidzianciy ivairius

inovacijoms svarbius veiksnius: tyrinéti individuallis ypatumai, iStekliy
prieinamumas, organizacijos savybés (dydis, struktiira) ir kt. Santykinai
maziau tyrinéta grupiy elgsena inovaciniuose procesuose, ju vaidmuo, tai,
koki poveiki inovacijoms ir organizacijos inovatyvumui daro grupiniai
procesai. Tai — svarbis klausimai, nes organizacijos pamatas — jos Zmones,
paprastai dirbantys grupése ir (arba) komandose, priklausantys formalioms
ir neformalioms grupéms. Be to, neabejojama, kad inovacijos yra iSimtinai
grupiniy pastangy rezultatas, reikalaujantis skirtingy kompetencijy ir gebéjimy
derinimo. Biitent grupése dazniausiai gimsta naujos id¢jos, grupés pavercia jas
iprasta, kasdieniSka praktika. Nors inovacija ilgainiui gali biti {diegta atskiro
organizacijos segmento ar paskleista visos organizacijos mastu arba netgi
perzengti atskiros organizacijos ribas, inicijuota atskiro lyderio ar ,,nuleista™
i§ virSaus, t.y. inicijuota vadovo ar vadovaujanciosios komandos, inovacija
plétoja ir tobulina grupés. Tad efektyviy, veiksmingy inovaciju komandy

subtirimas ir sklandus jy darbas — esminé inovacijy s¢kmingumo salyga.

8.1. Grupiy charakteristika ir dinamika
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@ Socialiné psichologija, tyrinéjanti grupiy ir zmoniy grupése elgsena, pateikia

ne vieng grupés apibrézima, i§ kuriy bene populiariausias §is: grupé yra bet
koks zmoniy skaicius, sieckiantis vieno bendro tikslo, kai zmonés psichologiskai
veikia vienas kita, yra pazistami ir suvokia esa grupé, kuri turi tam tikras ribas
(Schein,1965).

@ Kickviena grupé turi savo istorija ir, panasiai kaip gyvas organizmas, ji

gimsta, vystosi ir mir§ta. Grupés dinamikoje galima iSskirti keleta désningy
etapy, kuriy skai¢ius daznai priklauso nuo grupiniy procesu analizés tiksly ir
subtilumo. Yra keturi pagrindiniai etapai, kuriuose kiekviena grupé sprendzia
panasias problemas ir jas spr¢gsdama keiciasi (Tuckman, 1965; Tarvydiené ir
Kasiulis, 1998):

1. Formavimosi (angl. forming): grupés nariai susipaZista, tyrinéja, stebi,
vertina, prognozuoja, ieSko informacijos, iSsiaiskinamos uzduotys,
taisyklés, metodai; svarbiausia Sio etapo problema, kurig iSsprendusi
grupé bresta — tai priklausomybés-autonomijos problema.



2. Diferenciacijos (angl. storming): grupés elgsenai biidinga konfrontacija,
pasiprieSinimas, atsiskleidimas, konkuravimas, vaidmeny primetimas;

problema — atsakomybés pasiskirstymas ir neigiamy emocijy jveikimas.

3. Integracijos (angl. norming): pasirenkami darbo metodai, standartai,
elgesio normos, prasideda bendradarbiavimas, susiformuoja tam tikra
atmosfera; grupés problema — atvirumas ir integracija.

4. Brandos (angl. performing): priimami ir igyvendinami sprendimai,
susiformuoja santykinai pastovis santykiy tinklai, grupés veiklos stilius,
grupés jausmas; problema — pasitikéjimas ir bendradarbiavimo lygis.

@ Grupés elgsena organizacijoje veikia daug veiksniy: tikslo ir uzduoties pobudis,
dydis, vaidmenys ir grupés normos, grupés sutelktumas, individualios grupés
nariy ypatybés, o taip pat vadovavimo ir lyderystés stilius bei organizaciné

aplinka, kurioje grupé veikia (Adair ir kt., 1986).
O Vertinant grupés efektyvuma ne tik vadybiniu, bet ir psichologiniu
aspektu, démesys turéty biti kreipiamas i du dalykus:
» pasiektus rezultatus, pavyzdziui, grupinio darbo rezultaty kokybe,
savalaikiSkuma, sanaudas ir kt.;
» individualy pasitenkinima grupés darbu ir savo dalyvavimu joje.
O Visose darbo grupése gali vykti panasis procesai, taciau efektyviose
ir neefektyviose grupése jie vyksta skirtingai. Lyginant efektyviy ir
neefektyviy darbo grupiy ypatumus, galima vadovautis tokiais kriterijais
(McGregor, 1960):
» atmosfera: efektyviose grupése atmosfera nejtempta, psichologiskai
saugi;
» diskusijos: neefektyviose grupése diskusijos nevyksta, arba
diskutuoja keli, arba diskusijos nerelevanti§kos, nedalykiskos;
» ufduoties suvokimas: efektyvioje grupéje darbo uZzduotys
suvokiamos aiskiai, vertinamos kaip reikSmingos ir priimtinos;
» iSklausymas: neefektyvioje grupéje zmonés nelinke isklausyti, neturi
tam laiko, motyvacijos ar jgtdziy;
» konfliktai: neefektyvioje grupéje konfliktai maskuojami, slepiami,

arba paver¢iami atviru ar slaptu karu;
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sprendimai: efektyvioje grupéje grupiniy sprendimy priémimas
dazniausiai grindziamas sutarimu (konsensusu), neefektyvioje —
balsy dauguma;

atvirumas: efektyvioje grupéje néra rizikinga atsiskleisti, parodyti
savo jausmus, prasyti pagalbos;

Iyderysté: efektyvioje grupéje tai néra vieno asmens privilegija,
lyderio funkcijas skirtingose situacijose gali atlikti joms tinkamiausias
grupes narys;

savianalizé: efektyvi grupé nuolat mokosi, analizuodama savo
pasiekimus ir klaidas.

@ Tiriant grupinius reiskinius ir individy elgsena grupéje, pastebéti tam tikri

désningumai, pasireiSkiantys organizacijos kontekste ir galintys iSSaukti ne tik

teigiamas, bet ir neigiamas pasekmes, t.y. sumazinti grupés efektyvuma:

O socialinis palengvinimas (angl. social facilitation) (Guerin, 1993);

>
>

>

grupinis mastymas (angl. group think) (Janis, 1972);

socialinis dykinéjimas (angl. social loafing) (Everett, Smith, &
Williams, 1992; Ingham et al., 1974);

stebétojo efektas (angl. bystander effect) (Hardy & Latane, 1986).

@ Apibendrinant, efektyvios grupés i§ esmés priartéja priec komandos, taciau

komandos koncepcija skiriasi nuo efektyvios grupés koncepcijos, ir nors

kiekviena komanda yra grupé, toli grazu ne kiekviena darniai ir produktyviai

dirbanti grupé yra komanda.

8.2. Inovacinés komandos

66

® Komanda — tai kartu dirbanciy asmeny grupé, kurioje visy asmeny veiksmai

biitini bendram tikslui igyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems

poreikiams patenkinti. Komandos pozymiai:

O vaidmeny ir funkeijy pasiskirstymas;

O 0 0O

aiskios elgesio normos;
iSplétoti bendravimo ir bendradarbiavimo budai;

tarpasmeniniams santykiams badinga: pasitikéjimas, priémimas,

pagarba, parama;



O sinergija.
O Komanda naudinga, kai (Wallach, 1996):
» uzduotims reikia informacijos, ziniy ir gebéjimy i§ jvairiy sric¢iy;
» sprendimy biidai néra akivaizdis;
» sprendimams reikia jvairiy idéjy ir papildymuy;
» Dbendri sprendimai, baitini tikslui pasiekti.
O Komandos formavimosi etapai:
» neiSvystyta komanda;
» eksperimentuojanti komanda;
» konsoliduojanti komanda;
» brandi komanda.
O Brandziai komandai buidinga:
pritarimas bendram tikslui;
pasitikéjimas grupe;
vertybiy konsensusas;
efektyvi komunikacija;

kolaboravimo galimybé;

VvV V V V V V

tinkamas vadovavimas.
O Rekomendacijos kuriant komanda:
» parinkti tinkamus narius;
i8siaiskinti tiksla/uzduoti, jos reik§minguma ir atlygi;
uztikrinti reikiamy istekliy prieinamuma;

remti ir ginti grupés vertybes ir elgesio normas;

YV V V V

kurti bendrumo ir bendros atsakomybés jausma (pvz., ,,mes* vietoj
,,a8 ir ,,jus™);

» tinkamai atstovauti grupei ir jos pasiekimams iSoringje aplinkoje
(konfidencialumas, atsakomybé uz nesé¢kmes — vadovui, uz
pasiekimus — grupei ir kt.).

@ Inovacijy procese aktyviausiai dalyvaujan¢ios komandos skirtingose

organizacijose formuojamos vadovaujantis skirtingais principais. Tradicinis

67



poziiiris — komandos formavimas pagal kompetencijas, kuriy reikia inovacinio
projekto uzduotims atlikti. Taciau yra pavyzdziy, kai sékmingai dirbancios
komandos suburiamos pagal kitus, maziau tradicinius principus. Pavyzdziui,
gerai zinomos pasaulyje inovacijy lyderés ,,Canon® ir ,,Toshiba*“ ar JAV
dizaino lyder¢ ,Ideo” komandas formuoja i§ savanoriy, kuriems priimtinos
ir patrauklios projekto autoriaus pristatyta vizija ir perspektyvos. Kartais
komandos formuojamos, atsizvelgiant | darbuotoju asmenybés savybes ar
nuostatas, vadovaujantis nuomone, kad pastovesnés darbuotojy charakteristikos
svarbesnés sklandziam komandiniam darbui nei gebé¢jimai, kuriuos galima
iSugdyti (Boynton ir kt., 2005).

@ Apibendrindami iskiliy (,,virtuozy“) komandy, ,,pakeitusiy pasauli“ patirti,
A. Boynton ir B. Fisher (2005) formuluoja jy lyderiams buidinga nuostata:
,»i$skirtinei komandai — i$skirtiniai Zmonés, net jeigu gresia ego konfliktai‘.
Taigi, vadovai, norédami suburti elitines inovacijy komandas, turéty laikytis
keliy rekomendacijy:

» rinktis talentingiausius, nesitenkinti tuo, kas papuola;
» komandai iskelti ambicingus tikslus;

b3

» komandos viduje i8ryskinti individualius ,,a$“, o ne apibendrintaji
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,,INCS 5
» komandoje diegti bendra kultiira, vizija ir elgsena;

» organizacijoje ugdyti talenty rinka — virtuoziniy komandy
potenciala;

» stimuliuoti idéjy srautus valdant erdve, procesa, laika.

8.3. Vadovavimas inovacinéms komandoms

O Pirmiausiai apibréSime sékmingo ir efektyvaus vadovavimo skirtuma.
» Sékmingas vadovavimas duoda rezultata. Sékmingo vadovavimo
tikslas — atliktas darbas ir (arba) pasiektas tikslas.

» Efektyvus vadovavimas duoda pastovy rezultata laikui bégant.
Efektyvumas tiesiogiai susij¢s su poziiiriu, jsitikinimais ir jausmais.
O Ugdant efektyvy vadovavima svarbu:

» apibrézti vadovo vaidmeni besikei¢ian¢ioje organizacijoje,
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» akcentuoti darbuotoju lankstumo ir adaptacijos biitinybe,

» ugdyti reikiamas vadovo asmenines savybes ir vadovavimo
igiidzius.

Empiriniai skirtingy grupiy, dirbanciy inovaciniuose projektuose,

tyrimai leidzia iSskirti kelis veiksnius, skatinan¢ius grupés inovatyvuma,

pasireiskianti naujy idéju kiekiu ir produktyvumu (Klein ir kt., 2001):

» parama naujoms idéjoms;

» autonomija, laisvé ir pasirinkimas;

» rizikos prisiémimo skatinimas;

» Dbendras tikslas, vizija;

» orientacija | uzduotj.

Siandieniné organizacijy realija — funkciskai heterogeniskos komandos
— organizacijuy atsakas | globalizacijos i$§tkius ir nuolat kintancia
aplinka (Curral ir kt., 2001). Tokios komandos suburia skirtingy sric¢iy ir
funkcijy specialistus, kurie turi atskiroms uzduotims atlikti reikalingas,
bet skirtingy sri¢iy, kompetencijas. Manoma, kad tokios komandos turi
didelj kuirybiskumo ir inovacijy potenciala, nes gali sujungti | viena srauta
ir bendram tikslui nukreipti skirtingas Zinias ir patirtis. Tokia komandy
konstrukcija, atrodo, turéty biiti svarbi visos organizacijos kiirybiskumui
ir adekvaciy problemos sprendimy paieskai. Ta¢iau empiriniai tyrimai
rodo ne tik komandy heterogeniskumo privalumus, bet ir trilkumus,
pavyzdziui, didelius kaStus, auksSta streso lygi, grupés sutelktuma
(kohesija), kuris gali pabloginti bendros veiklos rezultatus (Donnellon,
1996; Jehn, 1997; Swamidass ir Aldridge, 1996). Skirtingumai gali
sukelti esminius nesutarimus, pavyzdziui, dél skirtingy vertybiy,
zargono, komunikavimo stiliaus, perspektyvy, socialiniy stereotipy ir
iSankstiniy nusistatymy, kurie klaidina, vertinant save ir kitus. Toks
tyrimy rezultaty nevienareik§miSkumas skatina manyti, kad grupés
heterogeniSkumas pats savaime néra atskiras veiksnys, nulemiantis
komandos efektyvuma. Veikiau biitent tokiai komandai lemtingai
svarbu i8mokti bendradarbiauti, dalintis ir plétoti bendrus kognityvinius,
emocinius ir instrumentinius iSteklius, kuriy tinkamas panaudojimas

padidinty grupés efektyvuma (West ir kt., 2003).
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O

Grupés normos, kiirybiSkumas ir inovacijos

Grupés normy reik§me grupinés veiklos inovatyvumui tyrinéj¢ autoriai
pateikia rezultatus, leidziandius daryti iSvada, kad grupése, kurioms
budingos elgesio normos priimti rizika, bendradarbiauti, dalintis
informacija, dirba kurybiskiau, jose atsiranda daugiau inovatyviy
idéju, nei tose, kurios tokiomis normomis nesivadovauja (VandeVen ir
kt., 1999). Tai paaiskina grupés psichologinio saugumo, kuri sukuria
vyraujanéios elgesio normos, koncepcija (Edmonson, 1999). Siuos
duomenis praplec¢ia D. F. Caldwell ir bendraautoriy (2003) atliktas
komandy tyrimas, kiek netikétai atskleidgs, kad klaidy toleravimo ir
skubéjimo uzbaigti uzduotis normos taip pat statistiskai reikSmingai

koreliuoja su grupés inovatyvumu.

@ Apibendrinant galima teigti, kad grupinés normos, kurios palankios grupés

kiirybisSkumui (pavyzdZiui, pritarimas rizikos priémimui, polinkiui toleruoti

klaidas) ir kurios pagreitina projekto igyvendinima (pavyzdziui, darbo

komandiskuma, biitinybe neatidélioti, skubéti) yra reikSmingos inovaciju

grupéje daznumui. Tokiu atveju, kai grupéje isitvirtina poziiris, kad klaidos,

atsirandancios iSbandant naujus dalykus, yra tikétinos, o rizikos priémimas

gerbtinas ir skatintinas, grupés nariai biina labiau linkg pateikti naujus,

netradicinius problemy sprendimus. Kai grupés normos palaiko veiksmy

koordinavimo nuostatg ir dalinimasi informacija su kitais grupés nariais ir visi

pripaZista biitinybe uzbaigti darba greitai, grupé daugiau laiko skiria kiirybisky

idéju pritaikymui savo darbe nei tada, kai tokiy normy grupéje néra.

8.4. Vadovavimo inovacijoms efektyvumo prielaidos
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® Visy pirma, trys tezés, atsakant i klausima, kaip sékmingai vadovauti

organizacijos inovacinéms komandoms:

O

O
O

néra geriausio vadovo ar geriausio vadovavimo stiliaus, yra pozidiris ir
situacija;
efektyvaus vadovavimo formulé néra tai, ka vadovas daro Zmonéms;

efektyvaus vadovavimo formulé yra tai, ka vadovas daro kartu su

Zmoneéemis.



@ Efektyvus vadovavimas inovacinéms komandoms reikalauja diagnostiniy,

komunikaciniy, empatijos ir lankstumo gebé¢jimy bei jgudziy.

O

Diagnostiniai gebéjimai. Ka vadovas turéty mokéti diagnozuoti?

» Komandos nariy kompetencija, reikalingg jiems numatytai uzduociai
atlikti ir tinkama dirbti komandoje.

» Komandos poreikius, kuriy nepatenkinus dél objektyviy ir
psichologiniy priezaséiy, kyla darbui ir kiirybiSkumui trukdanti
itampa, mazinanti ir komandos nariy pasitenkinima.

» Motyvacija ir jsipareigojima. Kaip jau buvo minéta, kiirybiSkumui
ir inovacijoms svarbu juy dalyviy vidiné motyvacija, atsidavimas
uzduodiai ir organizacijai.

Komunikaciniai gebéjimai. Vadovaujant inovacinei komandai, svarbu

suteikti atgalini ry$i apie komandinio darbo rezultatus, aukstesniyju

vadovy pateikta komandos rezultaty vertinima, o taip pat apie jos nariy
individualy indéli ir pasiekimus, pastebéti ir pripazinti inovatyviy idéju
ar sprendimy autorystg, tinkamai komunikuoti su kitais inovacinio
projekto dalyviais, potencialiais klientais — inovacijos vartotojais ir
naudotojais. Vadovai turi mokéti pristatyti savosios komandos darba,
atsakomybe uz klaidas ar nesékmes prisiimdamas patys, o teigiamus

rezultatus priskirti komandos nuopelnui.

Empatijos gebéjimai ir lankstumas. Praktiskai tai reiSkia socialini
jautruma, mokéjima suderinti uzduoties reikalavimus su grupés
poreikiais bei lanksciai parinkti tinkamiausia elgsenos stiliy.

Vadovavimo stilius —tai individualus elgesio biidas, kurj vadovas naudoja
komunikacijos ir sprendimy priémimo procesuose, nukreipdamas
ir itakodamas komandos nariy veikla, reikalinga uzduociai atlikti.
Tradicinés bipoliarinés vadovavimo stiliaus dimensijos, pagal kurias
galima skirti stiliy tipus, yra dvi:

» valdzios naudojimas — pavaldiniy laisvés erdve;

» orientacija | veiklos rezultatus — orientacija | darbuotojy reikmes.

Apie vadovavimo stiliy galima spresti ir pagal vadovo elgsenoje
vyraujanéias jtakos priemones, kurios gali biiti tokios: jsakymai-

instrukcijos-konsultavimas-prisijungimas-delegavimas. Kalbant apie
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vadovavima komandiniam darbui, ypa¢ susijusiam su inovacijy kiirimu,
akivaizdu, kad poliariniy dimensijy skalése turéty vyrauti elementai,
susij¢ su laisvés ir autonomijos komandos nariams suteikimu ir
orientacija { veiklos rezultatus. Vadovo taikomos priemonés turéty sietis
su komandos ir uzduoties kontekstais, nors praktiskai ir komandy, kaip
ir apskritai grupiy vadovavime, veikia ir itaka vadovo elgsenai daro ir
kiti veiksniai: vadovo asmenybé, uzduoties svarbos suvokimas, grupés
ypatumai, organizaciné kultiira ir konkrecios situacijos kintamieji, prie
kuriy galima priskirti susiklosciusius santykius tarp grupés ir vadovo,
uzduoties struktiiruotumo lygmeni, lyderio pareigybés galia (Fiedler,
1967).

Tiesiogiai vadovaujant inovaciniy komandy darbui, ju vadovas savo
elgesiu daro jtaka ir komandos veiklos rezultatams, ir komandos klimatui,
jos nariy tarpusavio santykiams. Inovaciniy komandy vadovavime

galima iSskirti tam tikras esmines vadovo elgsenos kombinacijas.

» Nurodomoji elgsena. Tokia elgsena tinkama, kai komandos darbui
reikia suteikti aiSkia struktiira (uzduociy, laiko, erdvés pozitriu),
arba atliekant organizacinj darba, pravedant mokymus, vykdant
veiklos prieziiira.

» Palaikomoji elgsena. Tokia elgsena pasireiskia komandos nariy
paskatinimu, isklausymu, isaiskinimu, klausimy pateikimu.

» Partnerysté dél geresnio rezultato. Savo elgesiu vadovai gali stiprinti
bendradarbiavimo nuostatas ir tolerancija grupés nariy skirtumams,

patys demonstruodami tokio elgesio modelj.

Dar viena vadovo funkcija, kuri dirbant inovacinése komandose
neiSvengiama, kaip ir kitose darbo grupése — kontrolé. Taciau inovaciniy
komandy kontrolé igyja tam tikra specifika, atsizvelgiant | tai, kad
inovacinéms komandoms, pasiekusioms brandos etapa, paprastai
biidingi savianalizés gebéjimai.

Kontrolg galima apibrézti kaip nuolatinj lyginima to, kas yra, su tuo, kas
turéty bati, t.y. esama padétis lyginama su planuota. Kontrolés objektas
gali buti darbo rezultatai, procesas arba komandos elgsena. Taikant
kontrolg, komandinio darbo atveju vadovui ypac svarbu suvokti, kad

veiksminga, teigiamus poky¢ius skatinanti kontrolé i§ esmés yra (turi



biti) bendradarbiavimo procesas, kuriuo siekiama ne tik jvertinti esama
situacija, bet ir ja koreguoti, kad komanda iSvengty krizinés situacijos.
Kitaip sakant, komandinio darbo kontekste vadovo kontrolés taikinys —
krizés prevencija.

Kontrolé kaip valdymo funkcija dazniausiai analizuojama vadybiniu, o
ne psichologiniu aspektu. Psichologai kontrolg tyrinéja kaip vadovavimo
stiliaus komponentg, vyraujancia autoritariniame vadovavimo stiliuje.
Tad remiantis ne tiek sisteminiais empiriniais tyrimais, kiek praktiniu
patyrimu, sukauptu stebint ir per ivairius mokymus aptariant verslo
vadovy klaidas, galima iSskirti kelias klaidas ir suformuluoti kelias

kontrolés aksiomas.
Kontrolés klaidos

» Totalumas. Kontrolé neveiksminga ir slopina grupés kiirybiskuma
bei inovatyvuma, jei yra nuolatiné ir visaapimanti. Zmonés nesijaucia
saugiai arba, apsiprat¢ su tokia situacija, liaujasi ja vertinti kaip
reik§minga.

» Slaptumas. Slapta kontrolé taip pat kelia itampa ir yra neveiksminga,
nes nesuteikia griztamojo ry$io ir neskatina teigiamy poky¢iy.

» Subjektyvumas. Kontrolé nebus veiksminga ir vertinga paskata
keisti komandos elgesi, jeigu nebus taikoma nesaliskai, be aiSkaus

tikslo ar ai$kiy, komandai zZinomu vertinimo standarty.

» Formalumas. Kontrolé pro forma — laiko ir jégu Svaistymas,
menkinantis vadovo autoriteta. Vadovas neturéty kontroliuoti to, ko

neiSmano.

» Vélimasis | incidentus. Kasdienéje praktikoje gana jprasta, kad
kontrolé sukelia neigiamas reakcijas ty, kurie yra kontroliuojami,
ir suteikia proga pajusti savo galia tiems, kurie kontroliuoja. Kaip
minéta, komandos efektyvuma stiprina partnerystés nuostata
paremtas vadovavimas, taigi ir kontrolé.

» Kontrolés rezultaty slépimas. Kartais kontrolés rezultatai ilgai
nevieSinami, liecka neaiSkiis net ir kontroliuojamiesiems. Kartais
taip atsitinka, kai kontrolé parodo ne klaidas, o pazanga, teigiamus

dalykus, kurie vadovams atrodo savaime suprantami. Taciau
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kontrolé veiksmingesné, kai pastebimi ir atitinkamai atlyginami ne

tik neigiami, bet ir teigiami rezultatai.

O Kontrolés aksiomos, t.y. irodymy nereikalaujantys teiginiai, kurias

rekomenduojama idiegti i kontrolés procesa.

>

>
>

Pasalinti neapibréztuma, t.y. turi biti aiSkiis, darbuotojams Zinomi
kontroliuojamos veiklos ar elgsenos standartai, viesi vertinimo

kriterijai ir rezultatai.
Kontroliuoti gali tik kompetentingi asmenys.
Pastebéti ir jvertinti sékmg.

Numatyti krizines situacijas.

@ Kritika. Viena i$ vadovo funkcijy komandoje — teikti griztamaji rysi. Kritika

ir yra neigiamas griZztamasis rySys. Konstruktyvios ir veiksmingos kritikos

pozymiai:

>
>
>
>

objektyvumas;
dalykiskumas;
tinkamas laikas ir vieta;

keli informacijos $altiniai.

O Kad kritika nekelty nemaloniy emocijy nei kritikuojamajam, nei

kritikuojanciajam, o skatinty teigiamus pokyc¢ius, vadovams galima

pateikti kelias veiksmingos kritikos taisykles:

V V.V V V V V V V VYV V

kritikuokite individualiai, akis { aki;

raskite pokalbiui tinkama vieta ir laika;

kritikuokite elgesi, ne asmenybg;

kalbékite nurodydami faktus, o ne apibendrintus vertinimus;
kalbékite apie dabarti, nenukrypkite toli { praeitj ar ateitj;
nemoralizuokite ir neskaitykite paskaitos;

parodykite, kad suprantate kritikuojamojo jausmus;

leiskite pasiaiskinti;

isitikinkite, kad Zzmogus supranta kritika;

pasiilykite paskatas uz pageidaujamus pasikeitimus;

atsizvelkite | asmens amziy, patirti, pasiekimus.



@ Sprendimy priémimo komandoje proceso organizavimas ir eiga

O Grupinis sprendimas yra procesas, kuriame galima isskirti kelis etapus.

Sprendimy priémimo proceso etapai:

1. kontaktas;

2. orientacija;

3. sprendimy paieska;

4. sprendimo priémimas ir formulavimas.

Kokie vadovo veiksmai padeda uztikrinti komandinio darbo
produktyvuma kiekviename grupinio sprendimo etape? Visy pirma
galima iSskirti du vadovo démesio centrus, t.y. a) uzduotj (problemos
sprendima) ir b) grupg. Kitaip tariant, vadovaudamas problemos
sprendimo procesui, vadovas savo veiksmais turi skatinti konstruktyvia
optimalaus sprendimo paieska ir reaguoti { grupés poreikius. Kas blidinga
kiekvienam i§ keturiy iSskirty grupinio sprendimo etapy? 1 lenteléje
pateikta kiekvieno etapo charakteristika pagal vadovo veiksmus,

orientuotus | uzduoties atlikimo ir grupés poreikius.

1 lentelé. Grupinio sprendimo etapy charakteristika

Etapai UZduotis Grupé Veiksmai

Kontaktas Reglamento Supazindinimas; Uzmezga asmenini
nustatymas; bendradarbiavimo kontakta su kiekvie-
savoky ir ir geranoriSkumo nu komandos nariu;
pradinés pozicijos atmosferos nustato ir skatina
apibrézimas; sukiirimas. griztamojo rySio ga-
tikslo nustatymas. limybes ir taisykles.

Orientacija | Pagrindiniy ir Darbo atmosferos Pa(si)skirsto koman-
tarpiniy klausimy sukiirimas; dos nariy vaidmenis;
i§skyrimas; orientacija i bendra stimuliuoja asmening

sprendimo etapy

numatymas.

sprendima, pagrista
konsensusu;
kiekvieno komandos
nario svarbos

pazymejimas.

motyvacija;
teikia  individualia
pagalba;

apibrézia vertinimo

kriterijus.
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Etapai UZduotis Grupé Veiksmai
Sprendimo | Nuomoniy Aktyvumo palaiky- Skatina idéjy komu-
paieska surinkimas; mas; nikavima, aptaria
dalinis grupés démesio kiekviena nuomong;
apibendrinimas; koncentravimas | tikslina argumentus;
eigos korekcija; uzduoti; performuluoja pasi-
skirtingy pozicijy susiskaldymo, nerei- | sakymus iki lakonis-
suformulavimas; kalingos konfronta- ky ir vienareikSmiy
priestaravimy cijos stabdymas; teiginiy;
i§skyrimas. atskiry komandos uztikrina vertinimo
nariy izoliavimo objektyvuma.
prevencija.
Sprendimo | Esminiy momenty Priestaringy pozicijy | Koreguoja sprendi-
priémimas | i$skyrimas; apibendrinimas; mo jsisgmoninima;
ir formula- | pagrindiniy sunkumy | grupinio sprendimo | stiprina  kiekvieno
vimas uzfiksavimas; priémimas (konsen- | komandos nario pasi-
reziumavimas suso pasiekimas, kar- | tenkinima dalyvavi-
ir naujy idéju tais — balsavimas); mu komandos darbe.
sisteminimas; individualiy uzduo-

reziumeg ir pradinio
tikslo palyginimas;

¢iy formulavimas;

kiekvieno nario indé-
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sprendimo lio jvertinimas.

formuluociy

tikslinimas.

Apibendrinant, sékmingam komandinio sprendimo procesui
svarbu:

» Psichologinio kontakto uZzmezgimas ir palaikymas visos diskusijos

metu.

» Galimybés klysti numatymas.

» Visy dalyviy isklausymas, geranoriskumas kity nuomonéms ir ju

pristatymas grupei.

» Nuomoniy jvairovés diferencijavimas ir grupavimas.
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