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Santrauka

Baigiamasis projektas nagrin¢ja savivaldziy komandy sasajas su darbuotojy intrapreneriska elgsena.
Savivaldziy Agile komandy veikla itin paplitusi versle, ypa¢ informaciniy technologijy versle. Be to,
savivaldzios komandos vis dazniau kuriamos ir vieSojo sektoriaus jstaigose. Agile metodologija
akcentuoja lankstuma, tiesioginj bendravima su uzsakovu ir trumpalaikj darbo planavima. Agile
skatina kurti komandas, kurios turéty didesn¢ autonomija, prisiimty atsakomybe¢ uz save ir atlikty
savo paties priezitirg. Nauji veiklos principai reikalauja ir naujos, t.y. intrapreneriskos darbuotojy
elgsenos. Intraprenerysté tampa vis svarbesne Siuolaikinéms organizacijoms, veikian¢ioms
turbulentiSskoje verslo aplinkoje. Intraprenerysté yra procesas, leidziantis darbuotojui atpazinti ir
iSnaudoti savo galimybes buti inovatyviu, proaktyviu, prisiimti rizikas, kurios leisty organizacijai
kurti naujus produktus, procesus ir paslaugas. Visa tai formuoja prielaidas kurti naujas verslo
galimybes, kurios leidzia organizacijai tapti konkurencingesné. Ankstesniy tyrimy problematikos
analizé leidzia teigti, kad savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskos elgsenos rySys tirtas
nebuvo, todél keliamas probleminis klausimas: kas sieja organizacijos savivaldzias komandas ir
darbuotojy intrapreneriskumg. Tyrimo tikslas — atskleisti savivaldziy komandy ir darbuotojy
intrapreneriSkumo sasajas. Tyrimo tikslui pasiekti suformuluoti keturi uZdaviniai: 1) iSanalizuoti
savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskumo tyrimy problematika; 2) atlikti teoring
savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskumo analize; 3) parengti savivaldziy komandy ir
darbuotojy intrapreneriskumo sgsajy tyrimo metodologija ir 4) istirti savivaldziy komandy ir
darbuotojy intrapreneriSkumo sasajas IT sektoriaus organizacijoje.

Baigiamajj projekta sudaro 4 dalys. 1-oje dalyje, skirtoje ankstesniy savivaldziy komandy ir
intrapreneriSkos elgsenos tyrimy problematikos analizei, konstatuojama, kad intraprenerystés,
intrapreneriSkos elgsenos, Agile ir savivaldZziy komandy tyrimai nagrinéja darbuotojy proaktyvuma,
komunikacija, autonomijg, autentiSkosios ir tarnystés lyderystés risis, darbuotojy jgalinima,
organizacijos palaikyma, vadovybés vaidmen] Siuose procesuose ir kt. kaip savarankiSkus tyrimo
objektus. Tai atskleidzia savivaldziy komandy ir intrapreneriskos elgsenos sasajy ziniy spragg ir
leidzia suformuluoti baigiamojo projekto probleminj klausimg. 2-0je — teorinéje — dalyje atskleista
savivaldziy komandy prigimtis, charakteristikos, privalumai ir ribotumai, apibendrintos
intrapranerystés biuidingos savybés, iSanalizuotos darbuotojy intrapreneriskos elgsenos paskatos,
pagrista ziniy valdymo ir lyderystés svarba intrapreneriskai elgsenai. Teorinés analizés rezultatas —
parengtas Agile savivaldziy komandy ir intrapreneriskos elgsenos sgveikos modelis. 3-0je dalyje
pagrijsta empirinio tyrimo metodologija: argumentuotas kokybinio tyrimo ir atvejo studijos tyrimo
strategijos pasirinkimas, iSkeltas empirinis tikslas ir uzdaviniai, pasirinkti duomeny rinkimo
instrumentai, metodai (dokumenty analizés, fokus grupiy diskusijos) ir duomeny analizés (kokybinés
turinio analizés) metody pasirinkimas. Empirinis tyrimas atliktas tarptautinés korporacijos ,,U.S.
Bancorp“ kompanijos ,,Talech” Lietuvos padalinyje. Tyrime dalyvavo dvi ,,Talech® kompanijos



Lietuvos padalinyje veikianCios Agile savivaldzios komandos. 4-o0je dalyje pristatyti empirinio
tyrimo rezultatai, atskleidziantys savivaldziy Agile komandy ir jy darbuotojy intrapreneriskos
elgsenos sgsajas. Autonomiskos ir organizacijos palaikyma jauciancios Agile savivaldzios komandos
yra labiau linkusios j darbuotojy intrapreneriska elgsena, proaktyvumg ir atsakomybés prisiémima.
Savivaldziy komandy veiklai ir jy polinkiui inovuoti biitinas organizacijos palaikymas, todél
darbuotojy iniciatyvoms ir savirais$kai jveiklintos jvairios platformos. Vadovai, dirbantys pagal
Scrum metodologing sistema, propaguoja tarnystés ir autentiskaja lyderyste, todél labiau jgalina savo
darbuotojus, suteikia jiems daugiau autonomijos, kas skatina jy intrapreneriska elgseng. Vis délto
empirinio tyrimo rezultatai yra nevienareik§miski — proaktyvi savivaldziy komandy elgsena
aiSkinama nevienodai. Kelios to priezastys — nevienoda darbuotojy darbo savivaldZioje Agile
komandoje trukmé, veikianti proaktyvuma ir norg inovuoti, bei efektyvus Scrum komandos roliy
iSpildymas, kuris vercia prisiimti atsakomybe ir dirbti proaktyviai. Gilesniam savivaldziy komandy
ir jy nariy intrapreneriskos elgsenos supratimui bitini tolesni tyrimai.
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Summary

This research paper analyses the connections between Agile self-managing teams and employee
intrapreneurship. Self-managing Agile teams are extremely prevalent in business, especially in the
information technology business. Additionally, self-managing teams are also gaining traction in the
public sector. Agile methodologies emphasize flexibility, direct communication with the client and a
short planning cycle. Agile promotes creating teams, which have autonomy, take responsibility for
themselves and carry out their own supervision. New work principles require new — intrapreneurial —
employee behaviors. Intrapreneurship is becoming more and more important for contemporary
organizations in turbulent business environments. Intrapreneurship is a process, which allows the
employee to discover and take advantage of opportunities to be proactive, take on risks that would
allow the organization to create new products, services or processes. These are the prerequisites for
creating new business ventures, which help organizations keep their competitive edge. The analysis
of previous research papers shows that the connection between self-managing teams and employee
intrapreneurship has not been explored, therefore the research problem is formulated: what links
self-managing teams and employee intrapreneurship. The aim of the research — reveal the
connections between self-managing teams and employee intrapreneurship. To reach this aim, four
objectives were formed: 1) analyze the research problems of self-managing teams and employee
intrapreneurship; 2) perform a theoretical analysis of self-managing teams and employee
intrapreneurship; 3) prepare the methodology to research the connections between self-managing
teams and employee intrapreneurship and 4) investigate the connections between self-managing
teams and employee intrapreneurship in an IT organization.

The thesis consists of 4 parts. The first part, designated to analyze the problems of previous self-
managing team and intrapreneurial behavior research papers, states that intrapreneurship,
intrapreneurial behavior, Agile and self-managing teams research papers focus on the topics of
employee proactivity, communication, autonomy, authentic and servant leadership, employee
empowerment, organizational support, the role of the executives in these processes etc. This shows
the lack of knowledge in exploring the connection of the two topics and allow to form the research
problem. The second — theoretical — part explores the nature of self-managing teams, their
characteristics, advantages, and insufficiencies, summarizes the characteristics of intrapreneurship,
analyzes the incentives of employee intrapreneurial behavior, and bases the importance of knowledge
management and leadership to intrapreneurial behavior. A model for the connection of Agile self-
managing teams and employee intrapreneurial behavior is provided as a result of the theoretical
analysis. The third part grounds the need for the methodology: arguments are given for conducting a
qualitative case study research, the aim and objectives of the research are provided, the instruments
for data collection (document analysis, focus groups) and data analysis (qualitative content analysis)
are chosen. The empirical research is conducted in the Lithuanian branch of “Talech”, a U.S. Bancorp



company. Two self-managing Agile teams participated in the research. The fourth part provides the
results of the research, showcasing the connections of self-managing Agile teams and intrapreneurial
behaviors. Teams that perceive organizational support and have autonomy are more inclined to
intrapreneurial behaviors, proactivity and taking up responsibility. Self-managing teams require
organizational support to innovate, therefore various platforms are provided for employee self-
actualization and initiatives. Managers, working by the Scrum framework, advocate servant and
authentic leadership, which causes employee empowerment, provide teams with more autonomy,
which determines intrapreneurial behavior. Nevertheless, the results of the empirical research are not
one-sided — proactive behaviors of self-managing teams are explained differently. A few reasons for
this are the difference in time spent working in an Agile self-managing team, which encourages
proactivity and innovativeness, and effective Scrum role performance, which compels employees to
take up responsibility and work proactively. For a more comprehensive understanding of self-
managing teams and their member intrapreneurial behaviors, further research is required.
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Jvadas

Organizacijy dizaino ir darbuotojy savybiy sgveika yra gana intriguojanti tema verslo organizacijoms.
Tam tikri organizaciniai pokycCiai — skyriy ar verslo vienety skirstymas, veiklos filosofijos ar
metodologijos, komandy autonomijos didinimas ar mazinimas — gali turéti abipuse¢ jtaka darbuotojui,
jo elgsenai ar veiklos charakteristikoms. Skirtingos darbo aplinkos turi skirtingg poveikj
darbuotojams. To pavyzdys — didelio populiarumo sulaukes organizacijy ir komandy veiklos
principas Agile (Survey Data Shows That Many Companies Are Still Not Truly Agile, 2018) (Success
Rates Rise 2017 9th Global Project Management Survey, 2017). Jprastiné projekty vadyba
vadovaujasi krioklio (angl. Waterfall) principais, kurie produkto gamybg traktuoja kaip tiesinj
procesg, kuriame produktas turi praeiti tam tikras suplanuotas fazes vieng po kitos. Agile
metodologija akcentuoja lankstuma, tiesioginj bendravima su uZsakovu ir trumpalaikj darbo
planavima. Nors abi metodologijos turi teigiamus ir neigiamus aspektus, darancius jtakg projekto,
komandos ar organizacijos valdymo veikloms, darbas pagal specifing metodologija, galima manyti,
formuoja ir darbuotoja, veikiantj pastarojoje aplinkoje.

Vienas didziausiy ir svarbiausiy Agile skirtumy nuo jprastinés projekty vadybos ir produkty kiirimo
procesy — savivaldzios komandos. Savivaldzios komandos yra nedidelés darbuotojy grupés, kurioms
nereikalingas vadovas, jos prisiima pilng atsakomybe uz produkto ar paslaugos i§vystyma ir galutinio
rezultato pateikimg klientui, pasitelkiant tarpusavio bendradarbiavimg (Waters, 2021). Tokios
komandos prisiima atsakomybe prie§ auksStesnes organizacines strukttiras ir savo uzsakovus, veikia
savitarpio atsakomybés principu. Jy nariai pasizymi visomis reikiamomis kompetencijomis ir
savybémis funkcionuoti be iSorés pagalbos, tarpdiscipliniSkumu ir informacijos pasidalinimu
tarpusavyje bei horizontalia demokratine valdymo struktiira. Sios savybés yra kritigkai svarbios Agile
filosofijai ir jos jgyvendinimui. Jos manifeste teigiama: (a) Zmonés ir jy bendravimas yra svarbiau uz
procesus ir jrankius, (b) veikianti programiné jranga yra svarbiau uZ iSsamig dokumentacija, (c)
bendravimas su klientu yra svarbiau uz derybas dél kontrakty ir (d) reagavimas j pokycius yra
svarbiau uz plano vykdyma (Beck et al., 2001). Taigi, Agile yra filosofija, kurioje svarbiausia yra
rezultatas, atviras bendravimas ir bendradarbiavimas bei lankstumas projekto vykdymo procese.
Agile filosofija teigia, kad komandos turéty bti saviorganizuojancios (angl. Self-organizing), nes tik
tokiu budu yra sukuriamas kokybiSkiausias ir geriausias produktas ar rezultatas. Specifinés Agile
metodologijos, pavyzdziui, Scrum, pakeitia saviorganizuojanéiy komandy sgvoka j savivaldziy
(angl. Self-managing) (Schwaber & Sutherland, 2020).

Agile skatina kurti komandas, kurios turéty didesne¢ autonomijg, prisiimty atsakomybe uz save ir
atlikty savo paties priezitirag. Galima daryti prielaida, kad tokios komandos dalyviai bus
savarankiskesni ir nebijantys rizikos, kadangi tam tikra prasme jie rizikuoja kasdien savo darbo
aplinkoje, kartu su komanda prisiimdami kolektyvine atsakomybe uz produktg ar konkreCius
rezultatus. Agile komandos taip pat propaguoja mokymasi i§ proceso, tobuléjimg ir inovacijas eigoje.
Pavyzdziui, naudojant Scrum metodologing sistema, produktai yra kuriami trumpais laiko periodais,
kurie daZniausiai nevirSija ménesio trukmés, o per kiekvieng i§ jy komanda turi sukurti bent
minimaliai veikiantj produkta, kurj pristato savo uzsakovui. Taigi, Agile metodologija taip pat skatina
darbuotojus eksperimentuoti ir uzsiimti inovacijomis kasdieniniame darbo procese. Trecioji ryski
Agile savybé yra uzsakovo (kliento) poreikiy atitikimas — Agile komanda reguliariai palaiko rysj su
uzsakovu ir gilinasi j jo likescius, padeda likescius iSgryninti ir taip kartu kurti auk$ciausig pridétines
vertés pasitlymg uzsakovui. Taigi, galima teigti, kad Agile komandos verc¢ia darbuotojos pirmiausia
atsizvelgti | galutinj vartotoja ir jo likes¢ius. Si metodologija suteikia galimybe organizacijoms
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reaguoti ] spar¢iai besikeiCiancig aplinka, uztikrina reikiamg lankstumg, pastovy mokymasi ir
inovatyvumg. Galima daryti prielaidg, kad Agile metodologija kuria palankig terpe darbuotojy
intrapreneriskumui.

Intraprenerysté yra antreprenerystei giminingas konceptas, taciau su tam tikrais skirtumais. Tai yra
organizacijai nejprasty veikly vykdymas, kuris vyksta specifiSkai organizacijos viduje.
Intraprenerysté nebutinai reiskia naujo verslo kiirima, bet apima ir tokias inovatyvias veiklas kaip
naujy produkty, technologijy ar paslaugy kiirima, naujy administraciniy ar strateginiy techniky
atradimg ir naujy konkuravimo budy sukiarimg (Antoncic & Hisrich, 2003). I$ organizacijos
perspektyvos Sis procesas apibréziamas kaip korporatyvinis atsinaujinimas ar veiklos, kurios skirtos
inovacijoms, naujy produkty ar paslaugy karimui Neessen et al. (2019). Intraprenerisky darbuotojy
sukuriami inovatyviis aukStos kokybés produktai ir paslaugos yra svarbus organizacijos
konkurencingumo ir efektyvumo islaikymui (Hashemi et al., 2012). Darbuotojas, naudodamas
organizacijos resursus ir savo zmogiskajj kapitalg, per inovatyvias veiklas, kuria vert¢ savo
organizacijai. Taciau intrapreneriSka veikla yra darbuotojy elgsenos lemiamas procesas, kuris vyksta
bitent i$ individy iniciatyvos ir proaktyvumo siekti naujy galimybiy, panaudoti savo kompetencijas
ir veiklumg (Neessen et al., 2019). IntrapreneriS$ki darbuotojai kuria tiesioging naudg savo
organizacijoms, todél natiiralu manyti, kad organizacijos gali siekti tokios elgsenos skatinimo. Tiesa,
skatinti intrapreneriska veiklg néra tokia lengva uzduotis — organizacijos vadovybé turi ribotas
galimybes, kadangi intraprenerysté atsiranda biitent i§ darbuotojy. Siai elgsenai budingos tokios
savybés kaip rizika, kiirybinis mastymas, aktyvi informacijos paieska, iniciatyva, proaktyvumas
(Bosma et al., 2010). Kadangi intrapreneriska elgsena tiesiogiai priklauso nuo darbuotojy savybiy,
motyvacijos ir veiklumo, organizacija, tikétina, gali to pasiekti tik netiesiogiai. Taciau $ios elgsenos
uztikrinimui organizacija turi labai svarby vaidmenj: darbuotojy intrapreneriskumui reikia tam tikry
saglygy — vertybémis grjstos lyderystés (Ed0 Valsania et al., 2016), autonomijos ir jgalinimo
(Rigtering & Weitzel, 2013), vadovybés palaikymo (Farrukh et al., 2022) ir kity paskaty. Jdomu tai,
kad savivaldZios komandos turi labai panaSias biitingsias salygas. Tai vercia uzduoti klausima, ar Sie
du procesai — savivaldzios komandos ir intrapreneri$ka elgsena — yra susij¢ tarpusavyje.

Probleminis klausimas: kas sieja organizacijos savivaldzias komandas ir darbuotojy
intrapreneriSkuma.

Tyrimo objektas — savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskumo sasajos.
Tyrimo tikslas — atskleisti savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskumo sasajas.
Tyrimo uzZdaviniai:
1. I8analizuoti savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskumo tyrimy problematika.
2. Atlikti teoring savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskumo analize.
3. Parengti savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskumo sgsajy tyrimo metodologija.

4. Istirti savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriSkumo sgsajas IT sektoriaus
organizacijoje.

Tyrimo metodai: mokslinés literattiros analizé, lyginamoji analizé, dokumenty analizé, fokus grupés
diskusija, kokybiné turinio analizé.
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1. SavivaldZiy komandy ir darbuotojy intrapreneriSkumo tyrimy problematikos analizé

Norint iSanalizuoti Sio tyrimo problema, reikia jvertinti anks¢iau atlikty tyrimy rezultatus, jy
vykdytojy jvardytus ribotumus ir suformuluotas rekomendacijas buisimiems tyrimams. Sis skyrius
sudarytas i$ dviejy poskyriy: pirmajame nagrinéjami savivaldziy komandy tyrimy probleminiai
aspektai, antrajame — darbuotojy intrapreneriskumo ankstesniy tyrimy rezultatai.

1.1. SavivaldZiy komandy tyrimy analizé

Ankstesniuose tyrimuose iSnagrinéta nemazai Agile savivaldziy komandy dimensijy. Savivaldzios
komandos savo struktiiroje neturi formaliy monitoringo, bausmiy ar prieziiiros mechanizmy, kadangi
jos vadovaujasi ne vadovo nuostatomis, bet bendrai iskeltomis ir nusistovéjusiomis normomis ir
bendra atsakomybe. D¢l Siy priezasCiy svarbus tampa pasitikéjimas. AukStag autonomijos lygj
turin¢ios komandos turi pacios atlikti kontrolés ir atskaitomybés funkcija, priskirta organizacijos ar
uzsakovo. Taciau per didelis pasitiké¢jimo lygis labai autonomiskoje komandoje gali biti
kenksmingas (Langfred, 2004). Svarbu pabrézti, kad Sie rezultatai yra aktualiis tik savivaldzioms
komandoms — jprastose komandose aukstas pasitikéjimo lygis tradiciskai vertinamas teigiamai. Sio
Langfred (2004) tyrimo rezultatai nereiskia, kad pasitikéjimas yra blogai ir turéty biiti vengtinas
savivaldziuose komandose — pasitikéjimas yra vienas i§ galimy savivaldzios komandos sékmés
veiksniy. Taciau pasitikéjimas gali biti kenksmingas esant tam tikroms aplinkybéms, pavyzdziui,
jeigu komanda neturi formaliy monitoringo mechanizmy (Langfred, 2004). Tai leidzia manyti, kad
autonomija ir pasitikéjimas yra susieti veiksniai, kuriy tam tikra kombinacija gali turéti tiek neigiama,
tiek teigiama jtakg savivaldzios komandos sékmingumui. Dar vienas su autonomija sietinas veiksnys
yra abipusé priklausomybé. Autonomija turi teigiama poveikj, kai abipusé priklausomybé yra auksta,
ir neigiamg poveikj, kai abipusé priklausomybé yra maza (Langfred, 2004). Taigi, didelis
autonomijos lygis gali biti itin kenksminga tomis aplinkybémis, kai pasitikéjimas yra labai aukstas,
o komandos nariai turi visus reikiamus jgiidZius uzduotis atlikti individualiai. Galima matyti, kad
autonomija yra itin svarbus veiksnys savivaldzioms komandoms, taciau problema siejama su tuo,
kokia autonomija yra tinkama kokiai komandai ir kontekstui bei kaip autonomija reikty matuoti.

SavivaldZioje komandoje, kaip ir bet kokioje kitoje komandoje, komandos nariai turi adaptuotis prie
kity komandos nariy ir prisitaikyti prie nejprastos salygos — aukstesnio autonomijos lygio. Naujai
suformuotos komandos turin¢ios valdymo struktiirg ar mechanizma, galima teigti, néra tokios imlios
konfliktams kaip savivaldzios komandos dél jau minétos autonomijos bei abipusés priklausomybés.
Aiski hierarchiné struktiira sglygoja aiSkias roles ir aiSkias atsakomybes. Dél Siy elementy (aiskiy
vaidmeny ir aiskios atsakomybés) trikumo naujai suformuotoje savivaldzioje komandoje daznai gali
kilti konfliktai (Stray et al., 2018). Hoda et al. (2013) nurodo, kad kuriamos neformalios rolés
komandos nariams — mentorius, koordinatorius, vertéjas, cempionas, réméjas, naikintojas, Kurios ir
iSryskina funkcijy neaiSkuma, taip pat gali biiti konflikty priezastimi. Vadinasi, Agile metody sitiloma
autonomiska komandos strukttira jgalina komandg paciai valdyti savo procesa, tafiau tai generuoja
komandoms, nepaisant savo autonomijos, tam tikrais atvejais, pavyzdziui, sprendziant konfliktus,
turéti aiskias formalias struktiiras. Kitas svarbus aspektas — kaip darbuotojai adaptuojasi savivaldzioje
komandoje: darbuotojai linke riipintis savo gebéjimais prisitaikyti ir dirbti savivaldzioje komandoje,
taciau tai jie vertina pagal savo asmenybe ir poziiirj j darbg (Thoms et al., 2002). I§ to galima daryti
iSvada, kad vienas i§ svarbiy veiksniy savivaldziose komandose yra darbuotojo psichologiné biisena
ir darbuotojo sugebéjimas prisitaikyti prie kitokio darbo atlikimo principo. Thoms et al. (2002) tyrimo
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rezultatas salygoja butinybg svarstyti ir organizacijos role darbuotojy adaptacijos savivaldzioje
komandoje procese. Darbuotojy jgalinimas (angl. Empowerment) arba darbuotojy psichologinis
jgalinimas (angl. Psychological empowerment) gali biti reikSmingas reiskinys Agile procesui. Tuuli
& Rowlinson (2009) atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad psichologinis jgalinimas turi tiesioginj
pozityvy poveikj darbuotojy darbo rezultatams. Tyrimo autorius pabrézia, kad tikétina, jog tokios
iSvados yra tyrimo subjekty ir jy aplinkybiy padarinys — tiriama darbo aplinka buvo neapibrézta ir
kompleksiska, darbo pobudis dinamiSkas, reikalaujantis aukSto kompetencijos lygio ir motyvacijos
invidividy. Néra minima, kad $is tyrimas vyko Agile aplinkoje, ta¢iau kontekstas ir aplinkybés leidzia
palyginti Agile esmines nuostatas ir jzvelgti jy panasumus. Malik et al. (2021) sitilo modelj, kuriame
psichologinj jgalinima sukuria Agile antecedentai: komandos autonomija, komandos jvairumas,
iteratyvus ir inkrementalus vystymas. Agile komunikacija sglygoja psichologinj jgalinimg, o
pastarasis skatina inovatyvy elgesj ir dél to projekto vykdoma veikla tampa sékminga. Siy autoriy
modelyje minétos 4 veiklos buvo patvirtintos kaip dedamosios, salygojancios psichologinj jgalinima.
Vis délto tik komandos autonomija ir Agile komunikacija turi tiesioginj ir reikSmingg poveikj
inovatyviam komandos elgesiui. Inovatyvus elgesys, anot (Thoms et al., 2002), turi poveikj
komandos projekto efektyvumui. Taigi autonomija ir sparti bei dazna komunikacija turi stipry poveikj
inovatyvumui, o tai yra galimas s3sajy su intrapreneryste taskas. Sie Agile antecedentai galimai turi
poveikj darbuotojy intrapreneriSkumui, todél tai galéty buti tolimesniy tyrimy taikinys.

Verta giliau pazvelgti j Agile vykstancig komandos nariy komunikacijg ir jos tyrimus. Pasitikéjimas,
manoma, turi teigiamg jtaka komunikacijai bei komandos nariy bendradarbiavimui. Kai komandoje
yra aukstas individy tarpusavio pasitiké¢jimo lygis ir komandos nariai mano, kad kolegos yra
padedantys ir atviri, yra didesné tikimybé, kad programinés jrangos kuréjai bendradarbiaus ir
komunikuos efektyvesniais biidais (Rezvani et al., 2018). Taigi, jeigu Agile komandoje yra aukstas
pasitikéjimo lygis, tikétina, kad jie efektyviau iSnaudos Agile sitilomus komunikacijos metodus.
Tokiu btuidu komanda gali pasiekti inovatyvy elgesj. Tokia prielaida galéty reiksti, kad tarpusavio
pasitik¢jimo komandoje sintezé su Agile sitilomais komunikacijos principais ir metodais lemia
intrapreneriSka elgesj. Tai reikéty jrodyti empiriniais tyrimais.

Kitas savivaldziy komandy tyrimy laukas — lyderysté. Agile komandos savo progimtimi turi buti
demokratiskos — visi komandos nariai yra lygiis ir turintys tiek pat galios, be konkrecios ir grieztos
hierarchijos (Hoda et al., 2013). Nors savivaldzios komandos neturi formalios hierarchijos, vadinasi
ir formalios lyderystés, galima numanyti, kad jose atsiranda neformali lyderysté. Empatija yra
pagrindas kognityviniams veiksmams ir elgsenai, kurie ir padeda atsirasti lyderiui (Wolff et al., 2002).
Zvelgimas i§ kito individo perspektyvos, kaip empatijos dedamoji, taip pat turi aiskia sasaja su
neformalaus lyderio atsiradimu. Komandos nariy ugdymas netiesiogiai prisideda prie neformalaus
lyderio atsiradimo per komandos uzduoc¢iy koordinavima (Wolff et al., 2002). Galima teigti, kad
uzduotimis grjsta elgsena (angl. Task-focused behaviors) yra labiausiai nurodanti lyderio atsiradima.
Taciau néra aisku, ar j komandos narius sutelktas elgesys, pavyzdziui, pagalba arba ugdymas, padeda
ugdyti uzduotimis gristos elgsenos jgudzius ir dél to padidina neformalaus lyderio atsiradimo
galimybes. Neformalus lyderis turéty pagerinti ne tik uzduoc¢iy atlikima, bet ir sukurti
priklausomumo, palaikymo rySius komandoje, kad komanda galéty pilnai susitelkti j uzduoties
atlikimg (WolIff et al., 2002). Tai inspiruoja klausima, kaip neformali lyderysté sgveikauja su
intrapreneriSka komandos nariy elgsena.

Agile komanda ir jos nariy proaktyvumas yra dar vienas tyrimy laukas. Junker et al. (2021) atliko
tyrimg su 114 komandy, dirbanéiy dideléje vokisSko kapitalo transporto ir logistikos jmonéje. Tyrimo
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atlikimo metu 8i organizacija vykdé transformacija j Agile. Nustatyta, kad daugiau patyrimo su Agile
metodologija turin¢ios komandos yra efektyvesnés, produktyvesnés, geriau dirba komandoje ir
svarbiausia rodo didesnj proaktyvuma, negu komandos nesusidiirusios arba mazai susidiirusios su
Agile darbo principais (Junker et al., 2021). Itin svarbi tyrimo jzvalga — komandos pasiekia minéto
produktyvumo ir efektyvumo biitent per proaktyvumo normas, kurios yra komandos iSvystytos ir
priimtos taisyklés ar standartai, kurie diktuoja Agile komandos veikla (Junker, 2019). Sis reiskinys
pastebimas tiek naujose Agile komandose, tiek patyrusiose. Sios normos yra jdomus savivaldziy
komandy autonomijos pavyzdys — komandos pacios suformuoja $ias taisykles, jos néra gaunamos ir
priimamos i§ organizacijos ar vadovybés. Jdomu tai, kad tai yra bendra tyrimo jzvelgta tendencija,
todél galima daryti prielaida, kad Agile komandos yra linkusios iSkelti sau normas, kurios dazniausiai
skatina proaktyvuma. Tai galéty biiti Agile metodologijy, principy ir teorinés medziagos pasekmé.
Sis tyrimas taip pat rodo, kad Agile metodologija taikanéiose komandose, komandos nariai gaudavo
daugiau naudos uzsiimdami rizikinga proaktyvia veikla, pavyzdziui, intrapreneryste (Junker et al.,
2021). Taigi, galima teigti, kad Agile komandos padidina savo sékmingumg butent dél proaktyvumo,
kurj skatina metodologija, individy tarpusavio bendravimas bei komandos vidaus kulttira. Tyrimo
rezultatai rodo, jog Agile veikla skatina proaktyvumo normy kiirimg komandose, o $ios normos
teigiamai veikia komandos sékmingumg bei padidina individualiy darbuotojy proaktyviag elgseng
(Junker et al., 2021). Tyréjai tiesiogiai panaudoja intrapreneriSkuma kaip proaktyvumo pavyzdj, kartu
su darby karimu (angl. Job crafting). Nors néra pagrindo absoliutinti ir lyginti proaktyvumag su
intrapreneriSkumu, kadangi tai yra du, nors ir susije, bet skirtingi reiSkiniai, yra pagrindo matyti
sgsajas tarp dviejy reiskiniy. Kiti svarbis Junker et al. (2021) rezultatai rodo, kad Agile komandos,
kurios retai naudoja Agile metodologija ir neskatina proaktyvumo, pasizymi maZesniu darbuotojy
intrapreneriSkumu, kuris taip pat yra suprantamas kaip rizikingas ir todél nepalaikomas
organizacijoje. Bendroji tyréjy isvada — proaktyvumas yra privalomas tam, kad Agile metodologija
veikty. Tiesa, $is sary$is galimai yra tiesiogiai susijes su Agile komandos proaktyvia elgsena, todél ir
normomis, kurias sukuria ir patvirtina autonomiskos komandos. Sios normos kiekvienoje komandoje
gali bati skirtingos. COVID-19 pandemija zenkliai pakoregavo darbo metodikg ir padidino virtualiy
ar virtualiai dirban¢iy komandy poreikj, todél tai taip pat gali biiti kintamasis, kuris kei¢ia Agile ir
intraprenerystés sgsajas. Apibendrinant gali jzvelgti sarysius tarp Agile komandy darbo rezultaty ir
proaktyvumo. Komandinis proaktyvumas ir proaktyvuma skatinanti kultira didina komandos
intrapreneriSkumg ir rezultatyvumg. Taciau tyrimas neteikia iSvady, kad tai didina ir individy
intrapreneriskuma, kai §is yra atskiriamas nuo komandiniy veikly. Sie klausimai turéty biti toliau
tiriami, pagrindziant arba paneigiant Siame poskyryje atrastas preliminarias sasajas.

1.2. Intraprenerysteés ir darbuotojy intrapreneriskos elgsenos tyrimy analizé

Intraprenerysté, kaip minéta ankS¢iau, yra vidinis organizacijos procesas, kuris kuria verte
organizacijai. Kaip ir Agile filosofija, intraprenerysté turi tiesioging s3saja su organizacijos
decentralizavimu ir darbuotojy savarankiskumu, §j koncepta biity galima suprasti kaip vykstantj ,,i§
apacios j virsy“ (Neessen et al., 2019). Intrapreneriskumo apibréztis vis dar diskutuotina ir yra tyrimy
objektas. Neessen et al. (2019) moksliniy publikacijy sisteminés analizés rezultatai rodo, kad Siek
tiek daugiau negu pusé intrapreneriSkumo apibréZimy koncentruojasi j organizacijos vaidmenj,
pavyzdziui, korporatyvinis atsinaujinimas, organizacijos veiklos, skirtos skatinti inovacijoms, o ne
individo, pavyzdziui, veiklos is apacios j virsy, individy iniciatyvos, kuriomis jie siekia naujy
galimybiy.
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Nepaisant skirtumy apibréziant ir aiSkinant intraprenerystés savoka, tyrimo autoriai atrado
vienijancias Sio reiSkinio charakteristikas, kurios leidZia jj paaiSkinti Sitaip: intraprenerysté — tai
procesas, kurio metu darbuotojas atpazjsta ir isnaudoja galimybes biidamas inovatyvus, proaktyvus,
prisiimdamas rizikas, kurios leidzia organizacijai kurti naujus produktus, procesus ir paslaugas,
inicijuoti organizacijos atsinaujinimq arba leidzia kurti naujas verslo galimybes, kurios organizacijai
leidzia tapti konkurencingesnei ir efektyvesnei (Neessen et al., 2019). Sis apibrézimas leidzia laikyti
intrapreneryste procesu, kuris kyla i§ darbuotojy iniciatyvos, o tai ir sukuria pridéting verte
organizacijai ir jos veikloms.

Turint tai omenyje, svarbu suprasti ir kaip formuojama intraprenerysté, kas jg kuria ar skatina. EdU
Valsania et al. (2016), Farrukh et al. (2017) tyrimy rezultatai rodo, kad darbuotojy intraprenerystei
didel¢ jtaka daro organizacinis jsipareigojimas (angl. Organizational commitment). Darbuotojai,
kurie yra jsipareigoj¢ organizacijai, bus labiau linke biity intrapreneriskais, uzsiimti intrapreneriska
veikla ir jg puoselés organizacijoje. Be to, jeigu darbuotojas identifikuoja save su organizacija, laiko
save organizacijos dalimi, yra didesné tikimybé¢, kad toks darbuotojas uzsiims intrapreneriska veikla,
kuri kurty organizacijai pridéting verte. Organizacinis jgalinimas arba, kitaip tariant, individo
galimybé veikti savarankiSkai, dalyvauti sprendimy priémimo procesuose, jam suteikiama
autonomija (Francescato & Aber, 2015). Organizacinis jgalinimas skatina darbuotojus uzsiimti
individualia intrapreneriska veikla (EdU Valsania et al., 2016). Taigi, galima teigti, kad yra sasaja tarp
organizacinio darbuotojy jgalinimo ir jy organizacinio jsipareigojimo. D¢l Sios sgsajos galima matyti
ir organizacijos indélj skatinant intrapreneriska veiklg, nors pati intrepreneriska veikla vyksta is
apacios j virsy, organizacija gali kurti tam palankig terpg.

Organizacinis jsipareigojimas gali buti sukuriamas pasitelkiant tam tikras dedamgasias. Suprantamas
organizacinis palaikymas ir psichologinis jgalinimas salygoja pasitenkinimg darbu ir organizacinj
jsipareigojima, o §ie skatina darbuotojo intrapreneryste (Hashemi et al., 2012). Sis modelis leidzia
manyti, kad organizacija gali skatinti intrapreneryst¢ sukurdama tam terpg: darbuotojams turi biiti
suteiktos galimybés dalyvauti priimant sprendimus organizacijoje, jie turi gauti tam tikrg autonomijos
laipsnj, juos ir jy idéjas turi palaikyti organizacija. Tokiu btadu darbuotojai jaus pasitenkinimg darbu
ir organizacinj jsipareigojima. Sie veiksniai taip pat labai susije su organizacinio jsipareigojimo tipais:
emociniu (angl. Affective), normatyviniu (angl. Normative) ir testiniu (angl. Continuance). Kuo labiau
darbuotojas prisiriS¢s prie organizacijos emocisSkai, pavyzdziui, gali prilyginti savo buvima
organizacijoje su buvimu $eimos dalimi, jaucia prieraiSuma, organizacija turi asmening reik§meg, tuo
jo organizacinis jsipareigojimas bus didesnis, o tai skatins ir individo intrapreneriSkumg (Farrukh et
al., 2017). Analogiska teiginj galima naudoti ir normatyviniam jsipareigojimui, pavyzdziui, individas
jaucia iStikimybe organizacijai ir jauciasi esgs jai skolingas. Vienintelé organizacinio jsipareigojimo
dedamoji, kuri stabdo intrapreneriSkuma, yra testinis jsipareigojimas. Pavyzdziui, individas lieka
organizacijoje, nes yra priverstas likti, nes neturi alternatyvy, kitos organizacijos negaléty pasitlyti
tokiy pat teikiamy naudy. I8 Sio Farrukh et al. (2017) tyrimo galima daryti prielaida, kad organizacija
turéty suteikti organizacinj palaikyma ir psichologinj jgalinimg. Tai leidZia darbuotojui jausti didesnj
pasitenkinimg darbu, o tai, tikétina, lemia emocinj ir normatyvinj prisiri§ima.

Kita svarbi tyrimy kryptis yra autentiskoji lyderysté (angl. Authentic leadership). Autentiskosios
lyderystés savoka yra placiai diskutuojama moksliniuose darbuose, bet iki Siol néra vieno sutarto
apibrézimo. Viena i§ krypc¢iy yra neo-lyderyste, | kurig patenka transformaciné, tarnystés, dvasing,
charizmatiné ir kitos formos (Gardner et al., 2011). Organizacijos, taikancios Agile filosofija,
pabrézia tarnystés lyderyste, kadangi $i lyderysté yra labai tinkama Agile principy taikymui (Mergel
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et al., 2021). Oficialus Agile manifestas nemini, kokiag lyderyste turéty propoguoti komandos ar
organizacijos, taCiau esminiai principai turi nemazai atitikmeny autentiS$kojoje ir tarnystés
lyderystése. Atsizvelgiant | tai, kad Agile organizacijos dazniausiai propaguoja tarnystés lyderyste,
organizacijos turi prisitaikyti prie $ios lyderystés savybiy — darbuotojai tampa svarbiausi, lyderiai
padeda jiems augti ir sulaukti sékmés organizacijoje, jgalina komanda ir kuria vert¢ organizacijos
vidinei bendruomenei (Mergel et al., 2021). Tyrimai rodo, kad autentiskoji lyderysté bendrgja prasme
turi teigiamg jtakg darbuotojy intraprenerystei (EdU Valsania et al., 2016). Aukstas autentiSkos
lyderystés vertinimas taip pat turi aisSkig sasajg su organizaciniu jgalinimu. Tai jvyksta d¢l vadovy ar
lyderiy ir jy naudojamy valdymo struktiiry. Sio Valsania et al. (2016) tyrimo atveju, lyderiai naudojosi
jgalinanciomis struktiiromis — darbuotojai yra sprendimy priémejai, turi tam tikrag autonomijos
laipsnj. Bitent Sios struktiiros ir metodai lemia darbuotojy polinkj j intrapreneryste. Taigi, lyderio
pasitelkiami valdymo biidai stimuliuoja darbuotojy individualig elgseng ir jy norg siekti inovacinés
veiklos. Kaip minéta anksCiau, organizacinis jgalinimas, darbuotojy psichologinis jgalinimas bei
organizacinis palaikymas sukuria prielaidas organizaciniam jsipareigojimui ir intraprenerystei. Tokie
tyrimy rezultatai leidzia sieti Agile kertinj lyderystés suvokima ir praktines intrapreneryste lemiancias
priezastis. Tiesa, tyrimo kontekste autentiskoji lyderysté néra minima kaip konkreCiai Agile
metoduose pasitaikanti lyderystés forma. Autoriai naudoja bendresnj autentiSkosios lyderystés
apibrézima ir pasirenka reiskinj paaiskinti ne konkrecia metodika ar praktiniu pavyzdziu, o bendrai
pasitaikan¢iomis charakteristikomis. Tai kelia klausima, ar Agile yra autentiskosios lyderystés forma.
Kad atsakytume | $j klausima, reikia palyginti Agile konstatuojamas filosofines normas su
autentiskosios lyderystés charakteristikomis.

Kitas paminétinas tyrimas atskiria autentiskaja lyderyste ir tarnystes lyderyste Agile kontekste ir sitilo
modelj, kuriame Sios dvi lyderystés apraiskos kuria darbuotojy suvokiamg organizacinj palaikyma
(angl. Perceived organizational support), o pastarasis inspiruoja ir palaiko Agile vertybes per
jgalinimo (angl. Empowerment), kolektyviniy jzvalgy (angl. Collective intelligence) ir testinio
mokymosi (angl. Continuos learning) procesus (Kim et al., 2021). Taigi, tyrimuose autentiskosios ir
tarnystés lyderystés yra sietinos. Taciau $is Kim et al. (2021) tyrimas taip pat leidzia délioti tolygia
veiksmy ir reiskiniy granding vedancia link darbuotojy intraprenerystés — autentiskoji lyderysté yra
antecedentas suvokiamam organizaciniam palaikymui, o pastarasis kuria darbuotojy jgalinima. Taigi,
galima manyti, kad autentiskoji lyderysté ir darbuotojy jgalinimas turi poveikj darbuotojy
intraprenerystei. AutentiSkoji ir tarnystés lyderystés turi teigiamg poveikj suvokiamam
organizaciniam palaikymui, o pastarasis turi labai reikSminga poveikj jgalinimui, kolektyvinéms
izvalgoms ir pastoviam mokymuisi (Kim et al., 2021). Pabréztina ir tai, kad suvokiamas organizacinis
palaikymas paaiskina abiejy tipy lyderys¢iy sasaja su jgalinimu ir kolektyvinémis jzvalgomis —
tiriamosios autentiS$koji ir tarnystés lyderystés turi tiesiogini poveiki Siems kintamiesiems.
Ryskiausias sarysis stebimas tarp autentiskosios lyderystés ir darbuotojy jgalinimo — pastaroji aiskiai
lemia darbuotojy igalinimg. Tai jdomus tyrimo rezultatas, kadangi autoriy naudojami apibrézimai
rodo, kad tarnystés lyderystés stiliumi veikiantis Zmogus prioritetg teikia darbuotojams ar komandos
nariams, stengiasi jiems padéti, skatinti ir konsultuoti; autentiS$koji lyderysté yra aiSkinama kaip
procesas, kai lyderio veiksmai turi poveikj darbuotojams, ir lyderis turi elgtis pagal savo pagrindines
vertybes ir atmesti bet kokius tam prieStaraujancius veiksmus; jgalinimas yra aptariamas kaip
pasitik¢jimas darbuotojais, jiems yra suteikiama laisvé ir nepriklausomybé valdant savo darbo
procesus ir priimant su tuo susijusius procesus. Kim et al. (2021) teigia, kad tarnystés lyderysté jgalina
darbuotojus, jy profesinj potencialg ir jgiidzius, o autentiSkoji lyderysté jgalina darbuotojus
psichologisSkai, skatina pozityvy mastyma ir elgseng. Taigi, teoriniame lygmenyje buty galima kelti
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prielaidg, kad butent tarnystés lyderysté jgalina darbuotojus, taciau praktinis rezultatas rodo, kad Sig
funkcija labiausiai atlieka autentiskoji lyderysté. Tai kelia klausima, ar Agile sglygojama tarnystés
lyderysté veda link darbuotojy intraprenerystés.

Badoiu et al. (2020) intraprenerystés tyrimas rodo, kad organizacinis palaikymas yra vienas i$
svarbiausiy intraprenerystés antecedenty. Kaip rodo Sio tyrimo rezultatai rodo, intrapreneriski
projektai pradedami vykdyti tokiose firmose, kuriose vadovybé palaiko intrapreneriska veikla
pasyviai. Toks rezultatas verCia svarstyti apie organizacijos vaidmenj skatinant darbuotojy
intrapreneryste. Anks¢iau nagrinéty tyrimy rezultatai rodo, kad jgalinti darbuotojai yra labiau link¢ j
intrapreneriska veikla. Sioje vietoje labai svarbu pabrézti tyrimuose Neessen et al. (2019) siiloma
intraprenerystés apibrézimg — tai yra laisvés ir nepriklausomybés suteikimas darbuotojams,
sprendziamosios galios suteikimas vykdant savo veiklg ir valdant savo paties darbo procesg. Kartu
galima jzvelgti Badoiu et al. (2020) tyrimo rezultaty galimg susiejima su jgalinimu. Galima daryti
prielaida, kad darbuotojy jgalinimas ir tolesnis pasyvus vadovybés vaidmuo yra svarbiausia
organizacinio palaikymo dalis, veikianti darbuotojy intrapreneryste. Tai yra dar vienas klausimas
tolimesniems tyrimams. Agile tyrimai taip pat rodo ry$j su organizaciniu palaikymu: vadovybés
palaikymas yra kritinis sékmés veiksnys pasirenkant ir implementuojant Agile metodus (Mishra et
al., 2021). Be to Mishra et al. (2021), tyrimo rezultatai rodo, kad komandy struktiira yra itin svarbi
Agile transformacijai organizacijoje — komandos ir jy nariai turi bati jgalinti, turéti sprendziamaja
galig ir laisve. Tik tokiu biidu komandos gali tapti savivaldziomis ir sékmingomis. Sie rezultatai
leidzia daryti prielaida, kad vadovybeés pasitikéjimas ir darbuotojy jgalinimas turi itin didele reikSme
tiek darbuotojy intrapreneriSkumui, tieck Agile metody implementacijai ir taikymui. Viena didZiausiy
Agile taikymo kliti¢iy yra vadovybés palaikymo trikumas (Mishra et al., 2021). Tuo metu
intraprenerystés tyréjai jzvelgia, kad intrapreneriai vertina bendrg pasitikejima (intraprenerisku
projektu) ir santykiy su auks¢iausiais vadovais kokybe kaip svarbiausius veiksnius motyvacijai jgauti
ir iSlaikyti (Badoiu et al., 2020). PanaSius rezultatus galima jzvelgti ir kitame Farrukh et al. (2022)
tyrime. Zmonés patiria Pigmaliono efekta, kuris teigia, kad kity individy likes¢iai d¢l konkretaus
asmens paveikia jo efektyvuma ir produktyvuma (Farrukh et al., 2022). Tyréjy atlikto tyrimo
rezultatai rodo:

1. darbuotojai, turintys kokybiska santykj su savo vadovais, interpretavo organizacine aplinka
kaip palankig intrapreneriSkoms veikloms;

2. Pigmaliono efektas (aukstesni lyderiy ir vadovy liikesciai) yra veiksnys, padedantis pasiekti
geresniy rezultaty, jeigu organizacinis klimatas yra tam palankus.

Taigi, darbuotojy intrapreneriSkai elgsenai yra svarbiis vadovy liikesc¢iai bei darbuotojy kokybiski
santykiai su vadovais. Tai leidzia jZvelgti sasajg tarp intraprenerystés ir savivaldziy komandy — $iuos
procesus sieja bendra bitinoji sglyga — vadovybés palaikymas, geras darbuotojy santykis su ja. Tai
ver¢ia uzduoti klausima, ar Sie du procesai yra tarpusavyje suderinami ir ar tarp jy galima sinergija.

Taigi, analizés metu paaiskéjo, kad néra tyrimy, kurie analizuoja tiesioginj ry$j (sgsajas) tarp
savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriSkumo. Net tarp naujausiy tyrimy tokio probleminio
klausimo nebuvo. Ta¢iau nemazai tyrimy analizuoja susijusias temas. Pavyzdziui, Junker et al. (2021)
tyrimas yra skirtas atrasti Agile veikimo principy poveikj darbuotojy proaktyvumui ir efektyvumui.
Tyréjai kaip specifinj proaktyvumo pavyzdj pateikia intrapreneryste, taCiau démesys
koncentruojamas tik j proaktyvuma, o ne intrapreneryste. Taigi apibendrinant galima teigti, kad
intraprenerystés, intrapreneriSkos elgsenos, Agile ir savivaldZziy komandy tyrimai nagring¢ja
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darbuotojy proaktyvuma, komunikacija, autonomija, autentiskajg ir tarnystés lyderystes, darbuotojy
igalinima, jy suvokiamg organizacijos palaikyma ir vadovybés vaidmen]j Siuose procesuose akip
savarankikus tyrimo objektus, o ne galimas sasajas tarp jy. Si Ziniy spraga pagrindzia savivaldziy
komandy ir darbuotojy intrapreneriskos elgsenos sgsajy tyrimo problemos aktualuma.
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2. Teorinés savivaldZiy komandy ir darbuotoju intrapreneriSkumo sgsajos
2.1. Agile kaip savivaldzZiy komandy prigimtis ir savybés

Agile filosofija prasidéjo su didele grupe programuotojy, dirban¢iy pagal jvairias netradicines
vadybines metodologijas — Scrum, Extreme Programming, Feature-Driven Development ir t.t. (kurios
Siuo metu yra laikomos oficialiomis Agile metodologijomis), kai jie kartu sutaré esminius juos ir jy
darbo metodikas vienijan¢ius elementus, charakteristikas ir siekiamybes (Highsmith, 2001). Originali
Agile vizija ir filosofija yra iSdéstyta Agile manifeste ir Agile principuose. Agile filosofija sukurta
konkreciai darbui su programinés jrangos kiirimu ir informaciniy technologijy projektais (Beck et al.,
2001), taciau dél savo universalumo jgavo populiarumg ir pasisekima kitose srityse: statybose (How
Process Automation Took Kanban in Construction to Higher Levels, 2020), inzinerijoje (Rolls-Royce:
market-leading innovation by introducing Agile Product Lifecycle Management, n.d.), marketinge
(Benefits of Agile Marketing: Stats You Need to Know, 2019) ir kt. Agile manifesto jzanginis sakinys
paaiSkina sickiamybg — pastoviai atrasti geresnius budus kurti ir padéti kurti programing jrangg (Beck
et al., 2001). Toliau manifestas isdésto kitus daugiau vertinamus aspektus:

e Zmones ir jy bendravima labiau nei procesus ir jrankius;

e Veikiancig programine jranga labiau nei iSsamig dokumentacija;

¢ Bendradarbiavima su klientu labiau nei derybas dél kontrakty;

e Reagavimg j poky¢ius labiau nei plano vykdyma (Beck et al., 2001).

Sie keturi teiginiai nubrézia Agile prasme — filosofija itin vertina komunikacija, greitj ir lankstuma,
tiesioginj rysj su klientais ir jiems naudingg rezultatg. Manifestas yra uzbaigiamas sakiniu, kuriame
autoriai pabrézia, kad deSinéje puséje esantys faktoriai (keturiy teiginiy paryskintosios dalys) yra
svarbis, tac¢iau Beck et al. (2001), atstovaujantys programuotojy bendruomene, labiau vertina
teiginius kairéje. Galima teigti, kad autoriai nenuneigia ,,tradicinio® ir jprastinio veiklos pobtudzio ar
jo elementy, taciau jiems teikia mazesng svarbg. Yra manoma, kad biitent tokie filosofiniai pamatai
leidzia programinés jrangos kiir¢jams biiti motyvuotais ir jgalintais, dirbti remiantis techniniu
tobulumu ir paprastais dizainais bei kurti verslo vert¢ pateikiant veikian¢ig programing jranga
vartotojams reguliariai ir trumpais intervalais (Dingsgyr et al., 2012). Sie kertiniai principai, nors
sukurti programuotojy ir programuotojams, susilauke populiarumo kaip vadybin¢ filosofija daugelyje
sektoriy. 2017 m. Project management institute jvairiose industrijose atliktas globalus tyrimas rodo,
kad 71 % visy apklausty organizacijy kartais, daznai arba visada naudoja Agile technikas (Success
Rates Rise 2017 9th Global Project Management Survey, 2017). 2018 mety CA Technologies
uzsakyta globali IT ir verslo lyderiy apklausa parode, kad 8 i§ 10 organizacijy naudoja Agile
metodologijas jvairioms verslo funkcijoms: MTEP, gamybali, klienty aptarnavimui, marketingui ir
komunikacijai, pardavimams, zmogiskiesiems istekliams, finansams ir administravimui (Survey Data
Shows That Many Companies Are Still Not Truly Agile, 2018). Lietuvoje net 98 % privataus
sektoriaus jmoniy ir 54 % vieSojo sektoriaus taiko Agile praktikas ir principus (Janitiniené, 2021).
Toks paplitimas rodo Sios projekty valdymo filosofijos paklausa. Taip pat galima daryti prielaidg, kad
toks platus taikymas rodo ir filosofijos efektyvuma ir naudingumag. Tai galima pagrjsti ir atliktais
tyrimais: tuo atveju, jeigu vykdoma Agile transformacija ir projektai zlunga, dauguma darbuotojy
nelaiko Agile implementacijos projekty nepasisekimo priezastimi; tyréjai daro iSvada, kad Agile
galima laikyti efektyvia (Mishra et al., 2021). Taigi, Agile yra aiskiai patrauklus ir vertingas projekty
valdymo procesas. Taciau reikia pabrezti, kad filosofija ir konkrecCias metodologijas sukiiré
programuotojai praktikai, ne akademikai. Agile manifestas buvo kritikuotas kad per daug neaiskus,

19



kad baty naudojamas kaip pagrindas moksliniams tyrimams (Laanti et al., 2013). Si filosofija buvo
sukurta pasitelkiant praktines ir patirtines zinias, modeliai nebuvo i§vystyti moksliniame kontekste
pries jy taikyma. Tai vercia uzduoti klausima, kodél $i mokslu nepagrista projekty valdymo filosofija
tapo tokia populiari ir efektyvi, sulauké tokio pasisekimo. Tyréjai bando tai aiskinti tuo, kad didzioji
dalis Agile metodologijy (Scrum, XP ir pan.) turi intuityvy patrauklumg, nes jos yra pagristos
bendrgja prasme priimtinais ir zinomais vadybos principais, nors kai buvo sukurtos, joms triiko
teorinio ir empirinio pagrindimo savo pateikiamiems pranasumams (Dingseyr et al., 2012). Taigi,
galima jZzvelgti jJdomig Agile paplitimo istorija ir mokslinj susidoméjimag originaliai neakademiniam
konstruktui — per devynis metus nuo Agile manifesto paskelbimo ir oficialios gyvenimo pradZzios
buvo isleisti bent 452 moksliniai straipsniai tyrin¢jantys §ig tematikg (Dingsgyr et al., 2012). Taigi,
nors Agile galéjo biiti kritikuojamas kaip nemoksliné projekty valdymo filosofija, taiau gana greitai
jai buvo surastas mokslinis pagrindimas ir praktiky iSkelti principai tapo gana svarbiais tyrimy
objektais.

Antroji svarbi manifesto dalis yra dvylika Agile principy. Asociacija ,,Agile Lietuva“ pateikia tokj
Beck et al. (2001) originalo vertima:

1. Musy auksciausias prioritetas yra patenkinti kliento poreikius, anksti ir nuolat pristatant verte
kurianc¢ig programine jranga.

2. Besikei¢iancius reikalavimus mes priimame netgi vélyvoje kiirimo stadijoje. Agile procesai
iSnaudoja poky¢ius kliento konkurencinio pranaSsumo didinimui.

3. Veikianc¢io produkto dalis uzsakovui pristatyti per laikotarpj, kuris gali trukti nuo dviejy
savaiciy iki keliy ménesiy, pirmenybe teikiant trumpesniam laikotarpiui.

4. Verslo ir gamybos Zzmoneés turi dirbti kartu kasdien viso projekto metu.

5. Projektus turi kurti motyvuoti Zzmonés. Mes turime jiems suteikti aplinkg ir palaikyma, kurio
jiems reikia ir pasitikeéti, kad darbg jie atliks.

6. Atviras pokalbis yra veiksmingiausias ir efektyviausias informacijos perdavimo biidas
komandai ir komandoje.

7. Pagrindinis progreso jvertinimas yra veikianti programiné jranga.

8. Agile procesai skatina tvary kiirimg. UZzsakovai, kiiréjai ir vartotojai turi gebéti islaikyti
pastovy tempa neribotam laikui.

9. Nuolatinis démesys techniniam meistriSkumui ir geram projektavimui didina judruma.

10. Paprastumas — menas mazinti nereikalingus darbus — yra biitinas.

11. Geriausios architektiiros, poreikiai ir projektai sukuriami saviorganizuojanciy komandy.

12. Komanda reguliariai aptaria, kaip gali tapti efektyvesné, atitinkamai derina ir kei¢ia savo
darbo metodus.

Sie principai i§plétoja manifesto keturis teiginius ir sukuria holistinj Agile veiklos vaizda. Dyba et al.
(2014) pateikia tokius Agile principy apibendrinimus:

1. minimali kritiné specifikacija — pateikiama informacija turi biiti specifiska tik tiek, kiek yra
reikalinga komandai suprasti uzduoti ir ja atlikti;

2. autonomiskos komandos — komandos yra atsakingos uz savo procesus, jy monitoringg ir
s¢kmingg uzduociy jgyvendinima;

3. perteklius — komandos nariai turi didinti komandos Ziniy pertekliy, nes tokiu badu galés
lengviau dalintis informacija ir stiprinti komandos tarpdiscipliniSkuma;
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4. griztamasis rySys ir mokymasis — Sie du procesai yra integrali projekto jgyvendinimo ir
projekto sgveikos su aplinka dalis.

Cia galima jZvelgti tam tikrg skirtuma tarp Agile manifesto medZiagos ir moksliniy tyrimy. Manifesto
teiginiai i§samiai nepaaiSkina procesy, jy neapibrézia. Manifeste teiginiai yra atskirti, o mokslinéje
literattroje teiginiai — sisteminami. Nors principai gali tikti kelioms temoms, teminis isskirstymas
galéty atrodyti taip:

e santykis su klientu (1, 2, 3, 4),
e komandos veikimas (5, 6 11, 12)
e veiklos procesas (7, 8, 9, 10).

Nors tokio skirstymo ar grupavimo logikos manifeste néra, taciau analizés délei toks sudéliojimas
gali padéti jsisavinti pagrindines manifesto idéjas. Pavyzdziui, Laanti et al. (2013) aiskina principuose
pabréziamas savybes, kurios padeda suprasti ir jsisavinti Agile prasme ir esme. 1 lenteléje yra
pateiktas Siy autoriy analizés rezultatas.

1 lentelé. Agile principy pabréziamos savybés (Laanti et al., 2013)

Principas PabréZiamos savybés
Misy auksCiausias prioritetas yra patenkinti kliento poreikius, | Kliento patenkinimas, pastovus
anksti ir nuolat pristatant vert¢ kurian¢ig programing jranga. produkto/paslaugos pristatymas, verté klienty ir

ankstyvi produkto/paslaugos pristatymai

BesikeicianCius reikalavimus mes priimame netgi vélyvoje | Prisitaikymas, konkurencingumas ir verté klientui
karimo stadijoje. Agile procesai iSnaudoja pokycius kliento | (arba kliento patenkinimas)
konkurencinio pranasumo didinimui.

Veikian¢io produkto dalis uzsakovui pristatyti per laikotarpj, | Daznas produkto/paslaugos pristatymas (sietinas
kuris gali trukti nuo dviejy savaiéiy iki keliy ménesiy, pirmenybe | su ankstyvais pristatymais)
teikiant trumpesniam laikotarpiui.

Verslo ir gamybos zmonés turi dirbti kartu kasdien viso projekto | Kolaboracija
metu.

Projektus turi kurti motyvuoti zmonés. Mes turime jiems suteikti | Motyvuoti individai, gera aplinka, palaikymas ir
aplinkg ir palaikyma, kurio jiems reikia ir pasitikéti, kad darba | pasitikéjimas
jie atliks.

Atviras pokalbis yra veiksmingiausias ir efektyviausias | Efektyvumas ir komunikacija
informacijos perdavimo biidas komandai ir komandoje.

Pagrindinis progreso jvertinimas yra veikianti programiné | Progreso matavimas per rezultata
jranga.

Agile procesai skatina tvary kiirima. Uzsakovai, kuréjai ir | Tvarumas ir Zmonés
vartotojai turi gebeti iSlaikyti pastovy tempa neribotam laikui.

Nuolatinis démesys techniniam meistriSkumui ir geram | Techninis tobulumas ir geras dizainas kaip

projektavimui didina judruma. spartumo jgalintojas
Paprastumas — menas mazinti nereikalingus darbus — yra | Paprastumas ir darbo optimizavimas
biitinas.
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Geriausios architektiiros, poreikiai ir projektai sukuriami | Saviorganizacija
saviorganizuojan¢iy komandy.

Komanda reguliariai aptaria, kaip tapti efektyvesne, atitinkamai | Pastovus efektyvumo ir elgsenos tobulinimas
derina ir kei¢ia savo darbo metodus (Beck et al., 2001).

Taigi, remiantis 1 lentel¢je pateikt informacija galima matyti tris temines Agile principy linijas. Siame
baigiamajame projekte koncentruojamasi j viena is trijy minéty temy — savivaldZias komandas, kurios
yra viena i§ Agile dedamyjy. Pasak Dingsegyr et al. (2012), savivaldZios komandos lemia gebéjima
iSlaikyti tvary produktyvumg ir kiirybiSkuma, griztamojo rysio kultiirg ir pastovy asmeninio ir
komandinio proceso tobulinimg. Savivaldziy komandy supratimas gali padéti paaiSkinti ir Agile
efektyvuma.

2.1.1. Agile savivaldziy komandy apibréZtis ir charakteristikos

Savivaldziy komandy savoka yra akademiky ir praktiky diskusijy objektas. Pavyzdziui, Agile
filosofija grjsta metodologiné sistema arba /lengvasvoré metodologija Scrum 2017 m. gide naudoja
sagvoka saviorganizuojancios komandos (angl. Self-organizing teams), o tolimesnis apraSymas teigia,
kad komandos renkasi kaip atlikti savo darbg vietoj to, kad gauty nurodymus i$ uz komandos riby.
2020 m. atnaujintas gidas pakeicia sgvokg j savivaldzios komandos (angl. Self-managing teams),
aiSkinant tuo, kad komandos pacios nusprendzia kas daro ka, kada ir kaip (Schwaber & Sutherland,
2020). Vadovaujantis Siais apibrézimais, buty galima teigti, kad saviorganizuojanéios komandos yra
Zzemesnis lygmuo, kuriame komandos turi galimybe pasirinkti darbo pobtdzio atlikimo bidus, o
savivaldzios komandos yra auks¢iausias lygmuo, kadangi joms priklauso ir vykdytojo, tikslo, laiko
ir atlikimo btido pasirinkimai. Agile principuose vis dar naudojama saviorganizuojanéiy komandy
sgvoka. Akademiniuose tyrimuose sgvoky naudojimas taip pat varijuoja. Tradiciniu vadybos pozitiriu
struktiiroje vadovas atlieka planavimo, organizavimo, vadovavimo, motyvavimo ir monitoringo
veiklas, o komanda atlieka gamybos ar rezultato gavybos uzduotis. Savivaldziose komandose ir
vadybinés, ir gamybinés uzduotys yra padalintos visiems komandos nariams (Weerheim et al., 2019).
Saviorganizuojan¢ios komandos prisiima atsakomybe uz savo darbo krivi, jo paskirstyma
komandoje, komandinio tikslo siekimg ir vidiniy procesy organizavima (Menzel, 2015). Be to,
saviorganizuojancios komandos skiriasi nuo savivaldziy komandy tuo, kad saviorganizuojancios
komandos gauna veiklos tikslg i§ uz komandos riby, o savivaldzios komandos tikslg sukuria pacios.
Weerheim et al. (2019) akcentuoja, kad klientais rtipinasi savivaldzios komandos. D¢l to biity galima
daryti prielaida, kad savivaldZios komandos taip pat sugeba ir turi jgaliojimus kelti savo tikslus, ir
todél tiesiogiai bendrauja su savo uzsakovais. Taigi tiek saviorganizuojancios, tiek savivaldzios
komandos atsako uz visus procesus, susijusius su komanda. Scrum gido iteracijos leidzia manyti, kad
savivaldzios komandos yra aukstesnysis bendrojo reiSkinio lygmuo, nors Menzel (2015) teigia
prieSingai. Remiantis tuo, kad baigiamojo projekto tyrimas nesiekia paaiskinti Siy sgvoky skirtumy ir
panaSumy, sgvoky skirtumas nedaro jtakos tyrimo eigai ir rezultatams ir bus tiriama komanda, taikanti
Scrum metologing sistemg, tyrime saviorganizuojanciy ir savivaldziy komandy savokos yra
sinonimai. Vis délto aiSkumui bus naudojama savivaldziy komandy savoka.

Savivaldzios komandos yra vadybinis konceptas, kurio esminiai principai teigia, kad komanda turi
biti sudaryta i§ zmoniy, kurie turi bendrg platy spektra igudziy, kuris bus uztektinas veiksmingai

Cv v —

meistriSkai padéti ir asistuoti savo komandos nariams; komanda turi pastoviai mokytis, taip
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nenustojamai tobuléti (Stray et al., 2018). Takeuchi & Nonaka (1986) teigimu tokio pobiidzio
komandos turi:

1.

autonomijg — veiklos nepriklausomybé nuo korporatyviniy vadovy, iSlaikant jy finansing,
moraling ir patariamaja pagalba;

saves perzengima (angl. Self-transcendence) — komandos veikia pagal vadovy nustatytas
quo,

tarpusavio suvokima ir skatinima (angl. Cross fertilization) — komandos nariai, turintys
skirtingas funkcines specializacijas, minciy perteikimg bei elgsenos modelius, kuria naujg
produkta ir dél savo skirtumy sukuria palankig terpe naujoms idéjoms ir konceptams.

Dyba et al. (2014) teigia, kad savivaldziag komanda ir jos efektyvuma galima apibrézti pasitelkiant

Tv v

1.

komandos uzduodiy jvykdymui reikalingas ekspertiSkumas, sugebé¢jimas rasti efektyvius
bendradarbiavimo, Ziniy pasidalijimo ir ir problemy sprendimo budus;

programineés jrangos projektai turi turéti formalios ir neformalios kontrolés btidus bei i$mintj,
kada ir kokig biidy kombinacija reikia taikyti projekto vykdymo laiku;

programinés jrangos projektai yra neaisSkiis ir kompleksiski; komanda privalo turéti visas
kompetencijas ir jrankius $iuos i$$tkius jveikti.

Tyréjai taip pat iSskiria biitingsias sglygas, kurios privalo tenkinti projekto vadovas, kad komanda
galéty buti autonomiska ir efektyvi: komanda privalo turéti galig nustatyti savo darbo strategija,
procesus, projekto tikslus ir skirstyti turimus resursus; visi komandos nariai turi turéti galig priimti
sprendimus, galéti rinktis kokias grupines uzduotis atliks ir kaip tai darys; bei komandos nariai turi
turéti kazkiek laisvés prisiimdami sau uzduotis (Dyba et al., 2014). Cia galima jzvelgti skirtumy su
Agile sitilomais apibrézimais. Scrum gide nurodoma, kad komanda privalo turéti teis¢ rinktis kas,
kokj, kada ir kaip darba atliks, o tyréjai iSskiria, kad tik kas ir kaip tas uzduotis atliks. Taip pat Scrum
gide ir Agile principuose (,mes turime jiems suteikti aplinkg ir palaikymq, kurio jiems
[darbuotojams] reikia ir pasitikéti, kad darbq jie [darbuotojai] atliks “) galima jzvelgti norg duoti
visiS$ka laisve komandos nariui, nors tyréjai akcentuoja kazkiek/Siek tiek.

Dar vienas pozitirj j savivaldzias komandas ir jy savybes sitilo Kaikkonen et al. (2018) (2 lentelé).

2 lentelé. Savivaldziy komandy charakteristikos (Kaikkonen et al., 2018)

Eilés SavivaldzZios komandos charakteristikos

numeris

1 Komandos nariai yra formaliai priskirti komandai

2 Komandos nariai yra paskirti i§skirtinai vienam projektui

3 Komandos nariams yra paskirtos bendros patalpos

4 Projekto vadovui yra suteikta pilna skirtingy funkciniy grupiy paskirty resursy kontrolé
5 Projekto vadovas yra vienintelis komandos nariy individualaus indélio vertintojas

6 Komanda neprivalo vadovautis organizacijomis procediiromis ir praktikomis
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7 Komanda gali sukurti savo atlygio ir skatinimo sistemg

8 Komanda yra laikoma atsakinga uz projekto pasisekima

9 Komanda yra tarpdiscipliniska

2 lentel¢je matomas charakteristiky iSskaidymas yra vienas i§samiausiy ir suteikiantis labai svarbias
detales. Kiti apibrézimai (Dyba et al., 2014; Stray et al., 2018; Takeuchi & Nonaka, 1986) daugiausia
susitelkia ] komandos nariy jgudzius ir gebéjimus, organizacijos suteikiamag palaikyma. Kaikkonen
et al. (2018) sialomos charakteristikos prideda ir formalius reikalavimus — formalus priskyrimas
komandai ir vienam projektui. Tai papildo suvokimg apie suteikiamg organizacinj palaikymg —
formalus priskyrimas gali buti suprantamas kaip organizacijos jsipareigojimas darbuotojui suteikti
vietg komandoje ir darbg prie specifinio projekto, todél tokiose charakteristikose yra, galima manyti,
uzkoduotas pasitikéjimas. Tre€ioji charakteristika pateikta 2 lentelé¢je mini bendras patalpas, taciau
Siuolaikiniame kontekste tai kelia papildomy klausimy — reikia jvertinti ir nuotolinj darbg. Labiausiai
skaitmenizuotos industrijos (pavyzdziui, informaciniy ir komunikacijos technologijy, moksliniy ir
techniniy paslaugy ir finansiniai sektoriai) COVID-19 pandemijos metu pasieké rekordinj nuotolinio
darbo lygj - vidutiniskai 50 procenty darbuotojy dirbo nuotoliniu biidu (Teleworking in the COVID-
19 Pandemic: Trends and Prospects, 2021). Taigi tokios naujos tendencijos vercia Sig charakteristikg
pritaikyti prie aktualijy. Komandos, kurios jprastomis salygomis turéjo bendrg fizing erdve,
pandemijos akivaizdoje susidiré su jvairiomis problemomis: komandos nariai prad¢jo jausti, kad
jiems truksta tiesioginés komunikacijos su komandos nariais, nuotolinis darbas priverté manyti, kad
akis j akj kurti santykius yra efektyviau, jprastos kasdienés darbovietés problemos, pavyzdziui, tam
tikri lengvi praSymai ar susitarimai, kurie dazniausiai biidavo i$sprendziami trumpu tiesioginiu
pokalbiu ofise — pradéjo trukti net kelias dienas (Comella-Dorda et al., 2020). Tai sukélé naujus
i88tkius komandoms — kai kurios problemos tapo didesnémis, tam tikras darbo dalis reikéjo
transformuoti. Jeigu komandoje buvo tarpasmeniné trintis, nuotolinis darbas §ig problemag tik
sustiprino; kasdienius darbo metodus reikéjo transformuoti ir paversti skaitmeniniais (pavyzdZiui,
susitikimai su klientais i$ vienos dienos gyvo susitikimo tapo keliy dieny virtualiais seminarais);
hibridiniai susitikimai reikalauja didesnio pasiruo$§imo, negu tik virtualiis arba tik fiziniai; taip pat
atsirado ir susirpinimas dél darbo ir gyvenimo balanso (Mancl & Fraser, 2020). Kita vertus,
nuotolinis darbas turi ir pranasumy: kai kurie darbuotojai teigia esg produktyvesni, auksto veiklumo
Agile komandos su papildomomis problemomis nesusidiire, susitikimai tapo tikslesni ir efektyvesni,
jie tapo lankstesni dél mazesniy logistiniy rupes¢iy, ilgesnius ar fiziskai toliau esanéius susitikimus
planuoti tapo lengviau ir jy i$skaidymas per kelias dienas gali suteikty geresniy rezultaty. Kol kas
néra vienareik§miy atsakymy, kaip nuotolinis darbas paveikia Agile komandas ilguoju laikotarpiu.
Kaikkonen et al. (2018) minimg ko-lokacijg galima suprasti ir placiau — virtualiy erdviy ir jrankiy
uztikrinimas galéty biti laikomas skaitmeniniu atitikmeniu.

Kitos charakteristikos yra susijusios su lyderio turima galia: laisvé naudoti paskirtus resursus bei
projekto vadovui suteikti jgaliojimai vienam vertinti komandos nariy individualy indélj. Trecioji
susisiejanti savybé yra komandos nepriklausomumas nuo organizacijos procedury. Taigi, Sios trys
charakteristikos — projekto vadovui suteikiama pilna skirtingy funkciniy grupiy paskirty resursy
kontrolé, projekto vadovo vienateisiSkumas vertinant komandos nariy individualy indélj ir komandos
laisvé nesivadovautis organizacijomis procediiromis ir praktikomis — formaliai jprasmina komandos
autonomija. Kaip akcentuoja tyréjai, komanda turi buti tarpdiscipliniska, kad galéty tapti savivaldzia.
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Dar viena charakteristika — galimybé susikurti paskaty sistemg. Tai glaudziai siejasi su savivaldzios
komandos galimybe ignoruoti organizacijos procediiras — kadangi komanda veikia kitaip, taigi ja,
galima manyti, reikéty vertinti kitaip. Dar viena svarbi, nors tyréjy retai minima, charakteristika —
komanda yra atsakinga uz projekto sekmingumga. Tai pilnai iSpildo savivaldzios komandos supratima.
Savivaldi komanda yra jgalinta individy grupé, kurig organizacija palaiko per formaly priskyrima
komandai ir projektui, komandos nariai yra tardisciplinis$ki, komanda veikia nepriklausomai nuo
organizacijos ir atsako uz vystomo projekto sékmg¢ ir rezultatg. Taigi savivaldzig komandg reikéty
suprasti ne tik kaip gaunancig privalumus organizacijoje, jgalintg priimti sprendimus dé¢l savo veiklos
ir tiksly, bet ir esan¢ig uz juos visapusiskai atsakinga.

2.1.2. Agile savivaldZiy komandy privalumai ir ribotumai

SavivaldZios komandos dél savo specifinio veiklos pobtudzio ir charakteristiky suteikia organizacijai
ir individams tam tikry naudy, bet tuo paciu metu gali atnesti ir Zalos. Pirmiausia reikéty jvertinti
teigiamas savybes ir $ios Agile filosofijos dalies naudg. Savivaldziy komandy kiirimas ir veikimas
jgalina didesnj demokratiSkuma komandoje, sukuria didesnes galimybes darbuotojams jsitraukti |
procesus ir juose dalyvauti. Tai ne tik padeda geriau atspindéti, atitikti ir sékmingai pateikti klienty
norus ar reikalavimus tenkinantj rezultatg (Johnson et al., 2013). Savivaldzios komandos yra
suprantamos kaip inovatyvus ir organizacijos pasiekimams naudingas konceptas (Delarue et al.,
2008). Sios komandos jgalina darbuotojus bati inovatyviais, suteikia galimybes lankséiai
eksperimentuoti bei teigiamai atsiliepia darbo rezultatuose. Mazesnis darbuotojy suvarzymas ir
sumazinti ,,vadybiniai rémai“ leidzia darbuotojams optimaliai realizuoti savo potenciala.
Organizacijos, taikan¢ios Agile principus ir naudojancios savivaldzias komandas, turi didesng darbo
rezultaty kontrole, lengvesnj prisitaikyma prie besikei¢ianéiy klienty nory ir reikalavimy, ir greita
uzduoéiy jvykdymo biuda (Mishra et al., 2021). Wageman (1997) pazymi, kad savivaldzioms
komandoms budingos S$ios teigiamos savybés: geresnis organizacijos veiklumas, didesnis
organizacijos sugebéjimas mokytis ir adaptuotis prie aplinkybiy ir inovacijy ir didesnis darbuotojy
jsitraukimas bei prisiri§imas prie organizacijos.

Savivaldziy komandy tyrimai vadovaujasi skirtingomis perspektyvomis, todél juose identifikuojama
savivaldziy komandy pridetiné verté yra jvairialypé. Savivaldzios komandos:

e padidina sprendimy greitj ir tiksluma, padidina produktyvumg ir sumazina kastus (Dyba et
al., 2014);

e yrabitina salyga inovatyvumui ir inovatyviems projektams (Takeuchi & Nonaka, 1986) , yra
inovatyvios ir naudingos organizacijai (Delarue et al., 2008);,

e padeda geriau atitikti klienty norus ar reikalavimus, pateikia jiems tikslesnj rezultatg (Johnson
etal., 2013);,

e gali pagerinti efektyvumga ir profesinio gyvenimo kokybe (Weerheim et al., 2019).

Pazymétina, kad Agile ir/arba savivaldzios komandos, jy biitinosios salygos ar sékmés prielaidos yra
minimos inovatyvumo, proaktyvumo ar intraprenerystés kontekstuose. Tam tikrais atvejais
savivaldZios komandos tampa inovatyvumo antecedentu: autonominés komandos (kalbama apie
savivaldzias komandas) dél savo galimybiy veikti nepriklausomai, inkrementinio darbo ir pozitrio ]
produktus, daznai yra naujo verslo pradzios vieta (Wheelwright & Clark, 1992). Agile ir savivaldziy
komandy veikla yra sietina su inovatyvia veikla, todél galimai turi sgsajy su darbuotojy
intrapreneryste.
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Savivaldziy komandy tyrimuose pastebéti ir neigiami Siy komandy aspektai. Tyr¢jai jzvelgia tam
tikras savivaldziy komandy grésmes, pavyzdziui, kuo daugiau komanda turi autonomijos, tuo daugiau
komandos nariai dirbs atskirai vienas nuo kito (Langfred, 2004). Be to, reikia atsizvelgti ir j bendraji
komandos autonomiskumg organizacijos kontekste: tam tikromis aplinkybémis individai gali buti
nesuinteresuoti veiklomis ir procesais uz komandos riby. Tikétina, kad tokia situacija gali atsiliepti
neigiamai organizacijai. Taip pat yra pagrindo svarstyti ir takoskyrg tarp atsakomybés ir
atskaitomybés: galios suteikimas savivaldziai komandai néra pakankamas, kad ja tapty atskaitinga
organizacijai (Leede et al., 1999). Kaip minéta 2.1.2 poskyryje, savivaldi komanda taip pat turi
prisiimti atsakomybe uz projekto sékme. Taciau situacijoje, kai tarp komandos, Kuri priima savo
sprendimus ir juos vykdo, egzistuoja mediatorius tarp organizacijos ir komandos, t.y. vidurinis
vadovas, komanda gali nesijausti atskaitinga $iam vadovui. Tai gali buity labai kontra-produktyvu
organizacijos strateginiams tikslams ir pasiekimams. Tiesa, Siame Leede et al. (1999) tyrime biity
galima jzvelgti nepakankama organizacijos palaikymg savivaldziai komandai. Tarpinis vadovas,
kuriam pagal organizacijos tvarka komanda yra atskaitinga, trukdo i$pildyti visus reikalavimus
autonomiskumui, todél trukdo sékmingai savivaldzios komandos veiklai.

Savivaldzios komandos taip pat negali automatiskai bati laikomos efektyviomis, kadangi ne visos
sukurtos komandos i§ karto bus produktyvios ar geresnés uz jprastas ir tradicines komandas. Zinoma,
labai svarbu suprasti, kad santykiai ir bendravimas tarp komandos nariy gali paveikti bendraji
savivaldzios komandos s¢kminguma (Alper et al., 1998). Diskusija ir konfliktas skatina komandos
rySio stiprinimg, komandinio darbo bei efektyvumo didinima, prieSingai negu pastovus bendras
sutarimas ir sutikimas visais klausimais. To atspindj galima matyti ir klasikiniame organizacinés
psichologijos modelyje, kurj XX a. 7-jame deSimtmetyje pasitlé Tuckman (Tuckman et al., 1977).
Pagal §j model; komandos formavimasis pereina kelias fazes: vystymasis, audringas vystymasis,
normuojantis vystymasis, kiirimo etapas, vystymosi atidéjimas (angl. Forming, storming, norming,
performing, adjourning). Konfliktas arba audros stadija veda j normalizavima, kuriame komandos
rolés ir santykiai jau yra sudélioti ir sukurti, o tai leidzia komandos nariams jveiklinti savo talentus ir
atlikti darbg (Wilson, 2017). Laikantis prielaidos, kad §io modelio pritaikomumas galioja visoms
komandoms, galima teigti, kad jis yra pritaikomas ir savivaldzioms komandoms. Tuckman modelis
yra neretai minimas ir siejamas su Agile. Agile savivaldzios komandos yra pagrjstos zmoniy
tarpusavio santykiais, komandos yra tokios mazos, kad kiekvienas narys privalés susidurti su kitais
komandoje esanciais individais (Jovanovic et al., 2016). Problema, kuri gali kilti ir kurig paaiskina
Sitas modelis — komanda be tinkamos lyderystés — gali uzstrigti audringo vystymosi stadijoje. Si
stadija pasizymi komandos nariy emocionalumu, tarpusavio pasitik€jimo trikumu, grésme formuotis
frakcijoms bei individualiy komandos nariy izoliacija (Wilson, 2017). Galima teigrtti, kad tokios
aplinkybés komandos produktyvuma veikia neigiamai, kadangi projektas — objektyvus komandos
tikslas ir paskirtis jos sukiirimui ar susiklirimui — néra prioritetas.

Savivaldziose komandose svarbus elementas yra individy tarpusavio pasitikéjimas. Pabréztina, kad
monitoringas komandose yra gristas tarpusavio pasitikéjimu (Langfred, 2004). Jeigu komanda yra
savivaldi, ji prisiima atsakomybeg uz save, 0 individai bus linke save laikyti didesnés struktiiros dalimi.
Kaip Agile manifestas teigia, kad Zmoniy tarpusavio rySys, zmonés ir jy bendradarbiavimas yra
prioritetas prie§ procesus ir jrankius, todél galima manyti, kad rasti formalaus monitoringo sistemag
savivaldZiuose komandose praktiSkai nejmanoma, nes tai akivaizdZziai prieStarauty Agile filosofijai.
Tai suponuoja pasitikéjimu grjsto monitoringo butinybe. Pasitikéjimas sustiprina komunikacijg ir
santykius tarp suinteresuoty Saliy, o tai gali pagerinti projekto efektyvumg (Wu et al., 2017).
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Individualus pasitiké¢jimas savo komandos nariais gali pagerinti bendradarbiavimg ir padidinti
tikimybes naudoti efektyvesnius metodus uzduotims atlikti bei taip pagerinti individualy efektyvuma
(Rezvani et al., 2016). Jrodymy pasitikéjimo sukuriamai naudai netriiksta, todél galima laikyti
savaime suprantamu dalyku tiek organizacijose, tick Zmogaus asmeninéje aplinkoje. Agile filosofija
akivaizdziai bando konstruoti tokio tipo santykius tarp darbuotojy, kurie dirba naudodami S$ias
vadybinés veiklos gaires. AukStas komandos nariy tarpusavio pasitikéjimo lygis uztikrina didesng
tikimybe, kad komandos nariai tarpusavyje bendradarbiaus ir komunikuos (Rezvani et al., 2018).
Taigi, savivaldzios komandos yra grindziamos pasitikéjimo principu. Nors pasitikéjimas sukuria
konkrecius naudos rodiklius, reikia apsvarstyti ir rizikas. Per didelis tarpusavio pasitikéjimas tarp
komandos nariy gali sukurti situacija, kaip minéta anksciau, kurioje kolegos pasitiki vienas kitu iki
tokio lygio, kai néra vykdomas vienas kito monitoringas. Auksto lygio individuali autonomija gali
tapti klititimi Savivaldzioms komandoms, kuriose pasitikéjimo lygis yra aukStas ir kuriose néra
vykdomas aktyvus monitoringas (Langfred, 2004). Atkreiptinas démesys, kad nuotolinis darbas
mazina pasitikéjima vienas kitu, apsunkina jo kiirimg tarp komandos nariy (Mancl & Fraser, 2020).
Taigi, galima manyti, kad savivaldziy komandy susidarymo ir veikimo principas gali jgyti ir neigiama
konotacija komandos ir organizacijos veikimui bei efektyvumui.

Savivaldanéiy komandy neefektyvumas gali priklausyti ne tik nuo komandos nariy ar jy vadybos,
taciau ir nuo tam tikry strateginiy veiksniy. Remiantis pries$ tai aptarta medziaga, galima teigti, kad
viena i§ sékmingos savivaldzios komandos prielaidy yra individy gebéjimy ir jgudziy jvairové bei
gali buiti visiSkai neefektyvi, 0 autonomija gali turéti neigiamg jtaka, jeigu jos implementacija yra
vykdoma netinkamame kontekste ir su neteisingu tikslu, pavyzdziui, jeigu uzduociy daugiapusé
priklausomybé (angl. Task interdependence) yra zema (Stray et al., 2018). Savivaldzios komandos
turi dirbti kompleksingje ir neaiskioje aplinkoje, kurti produktus ar paslaugas, kad galéty pateisinti
savo biit]. Jeigu savivaldi komanda biity paskirta atlikti aiSkias ir labai tiksliai apibréZtas uZduotis,
galima teigti, kad autonomiskumas gali turéti neigiamas pasekmes. Kiti savivaldziy (autonomisky)
komandy veiklos barjerai gali atsirasti dél neaiSkiy arba neturimy bendry tiksly, organizacinio
palaikymo trikumo, per didelio priklausymo nuo kity bei skirtingy neformaliy normy (vertybiy),
kurias turi komandos nariai (Stray et al., 2018). Kaip issiaiSkinta prie savivaldzioms komandoms
reikalingy charakteristiky, vadovybé privalo palaikyti Agile procesus ir suteikti formaly ir neformaly
pasitikéjimg. Taigi, gana aiS$klis motyvai ir prielaidos savivaldziy komandy sékmingumui yra
korporatyvinés vadybos sprendimy galioje.

2.2. Intraprenerysté ir jai budingos savybés

Intraprenerysté apibréZiama jvairiai. Vieni autoriai apibréZia intrapreneryst¢ kaip viding
antrepreneryste, kai turima omenyje elgsena, kuri yra nejprasta, eksperimentuojanti ir inovatyvi
(Antoncic & Hisrich, 2003). Kiti autoriai teigia, kad intraprenerysté yra darbuotojy iniciatyvos, Kurios
leidZzia organizacijai uZsiimti naujomis verslo veiklomis, aiSkiai atskiriant korporatyving
antrepreneryste ir intrapreneryste, kadangi pastaroji vyksta i§ apacios j virsy, o korporatyviné
antreprenerysté yra vadovybés, is virsaus Zemyn einantis strateginis sprendimas (Bosma et al., 2010).
Pazymétinas poziiiriy j intrepreneryste dvilypumas: vieni mokslininkai intrapreneryste traktuoja kaip
organizacinj procesa, Kiti §j procesa priskiria darbuotojo veiksmy ir veiklos laukui — biitent darbuotojo
savybés ir veiksmai lemia intrapreneryste, o organizacija yra naudos gavéja (Neessen et al., 2019).
Intraprenerysté yra procesas, kuriame darbuotojas yra aktyvus veikéjas ir dél jo inovatyvumo ir
proaktyvumo yra iSnaudojamos galimybés, kurios leidZia organizacijai plésti savo veiklos lauka per
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naujus produktus, paslaugas, procesus, organizacijos atsinaujinimg ar bet kokj kitg procesa, kuris
organizacijai suteikia didesnj konkurencinguma (Neessen et al., 2019). Ankstesniajame poskyryje
buvo analizuojamas Agile procesas, kuriame darbuotojai atlicka svarby vaidmeni, 0 vienas i$ kritiniy
s¢kmeés veiksniy yra jy igalinimas, proaktyvumas, pasitikéjimas, kad jie sugebés biiti autonomiski ir
suteiks organizacija tenkinantj rezultatg. Tas pats pozilris yra islaikomas ir kalbant apie
intrapreneryst¢. Darbuotojy aktyvi rolé¢ abiejuose procesuose suteikia fundamentaly procesy
panasuma, kuris bus aptartas, iSplétotas ir analizuojamas sekanciame skyriuje.

Intraprenerysté pasizymi tam tikromis savybémis. Intraprenerysté susideda 1§ galimybiy ir pranasumy
paieskos: darbuotojai pasizymi intrapreneriSka elgsena, uzsiima intrapreneryste dél efektyvaus
konkuravimo su kitais rinkos dalyviais, ir dél sugebéjimo adekvaciai reaguoti j vidinius ir iSorinius
rinkos poky¢ius (Gawke et al., 2019). Moghaddas et al.(2020) teigia, kad intraprenerysté yra procesas,
kuris jgyvendina tradicing hierarching struktiirg turinéiy organizacijy funkcijy ir efektyvumo
poky¢ius ir gali praplésti ar pakeisti jmonés veiklos laukg neatlikus fundamentaliy poky¢iy. Taigi,
galima teigti, kad intraprenerysté lemia organizacijos funkcijy ir efektyvumo pokycius, atnaujinant,
tobulinant ar sukuriant naujus procesus ar organizacijos sitilymus. Intraprenerysté taip pat pasizymi
inkrementiniu ir kiirybiniu procesu, kuris padeda organizacijai atsinaujinti panaudojant darbuotojo
inovatyvias iniciatyvas bei proaktyvuma, kurio rezultatas — sukurti inovatyvis aukstos kokybés
produktai ir paslaugos (Hashemi et al., 2012). Taigi galima jzvelgti, kad intraprenerystés Kritinis
s¢kmes veiksnys yra darbuotojo iniciatyva ir proaktyvumas. Be to, intraprenerysté jvardinama kaip
inkrementinis, t.y. konstravimo maZais Zingsniais, ir kiirybinis procesas. Cia taip pat galima jzvelgti
tam tikrg sgsajag su Agile ir savivaldziomis komandomis. Tokio tipo komandos dazniausiai yra
suburiamos kompleksiniams produkto vystymo ar kiirimo projektams, o Agile metodologijos Scrum
procesas yra ciklinis ir grjstas inkrementais (Sutherland & Schwaber, 2011). Kita svarbi
intraprenerystés savybé yra darbuotojo ketinimai ir elgsena, kurie vyksta ne organizacijos
rutininiuose procesuose ar organizacijos pagrindinése veiklose, o nuosalyje, kad inovatyviis procesai
netrukdyty kasdieninéms organizacijos veikloms, procesams ar jy palaikymui (Antoncic & Hisrich,
2003). Dar viena svarbi savybé diferencijuojanti intrapreneryst¢ nuo antreprenerystés —
intraprenerystés atveju rizikos pasekmes prisiima organizacija (Baruah & Ward, 2015). Taciau kartu
tai suponuoja ir tai, kad organizacija yra didziausia naudos gavéja sékmés atveju — intrapreneris
sukiirgs naujg produktg ar paslaugg tai daro organizacijai, todél inovacija yra organizacijos. Tai gali
reiksti ir tai, kad intrapreneriui yra suteikiami visi reikalingi resursai, prieSingai negu antrepreneriui,
kuris turi i$naudoti savuosius (Baruah & Ward, 2015). Tai suponuoja klausimg dél darbuotojy
intrapreneriSkumo paskaty, nes juk darbuotojas aprapinamas reikiamais resursais, o rizikos pasekmes
prisiima organizacija. Verta iSnagrinéti darbuotojy intrapreneriskumo paskatas.

2.2.1. Darbuotojy intrapreneriskos elgsenos paskatos

Sio poskyryje nagrinéjama, kas lemia darbuotojy intrapreneriskuma ir kokie veiksniai skatina
darbuotojus vystyti $ig savybe. Pirmiausia, kaip minéta ankstesniame skyriuje, darbuotojai gali gauti
reikiamus resursus ir neprisiimti asmeninés rizikos. Tai lemia intrapreneriSkos kultiiros organizacijy
nuostatos ir lankstumas atsizvelgiant j vadybines klaidas (Baruah & Ward, 2015). Intrapreneryste
skatinanc€ios organizacijos ne taip grieztai zitiri  klaidas, todél darbuotojai gali jaustis saugesni ir dél
to gali biiti linke eksperimentuoti ir rizikuoti, uzsiimti papildomomis veiklomis. Sioje vietoje deréty
paminéti ir Scrum metodologija. Jos autoriai teigia, kad metodologija toleruoja klaidas, kadangi i$ jy
galima mokuytis ir taip siekti tobulumo (Sutherland & Schwaber, 2011). Organizacijos, siekian¢ios
skatinti intrapreneriSkumg, taip pat turi suteikti darbuotojams reikiamas galimybes ir kurti tam
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reikalingg kultiirg. Organizacijos, kurios turi didelj formalumo ir formalizacijos lygj, uzsiimancios
darbuotojy ir jy veiklos kontrole, grieztomis valdymo struktiiromis, darbinémis procediiromis, yra
linkusios vykdyti rutininius, pasikartojancius ir nuspéjamus procesus, o0 organizacijos turin¢ios maza
formalizacijos lygi dazniausiai yra siejamos su lankstumu, organiskomis organizacinémis
struktiromis (Rigtering & Weitzel, 2013). Taigi, galima daryti prielaida, kad organizacijos
suteikian¢ios darbuotojams daugiau laisvés ir neapkraunanéios jy formaliais procesais, kuria
tinkamesn¢ aplinkg inovatyvumui ir intraprenerystei. Tas pats matoma ir Agile, kurio manifeste
teigiama, kad Zmonés ir jy bendravimas yra svarbiau uz procesus ir jrankius, o principuose yra
konstatuojama, kad darbuotojais reikia pasitikéti ir suburtoms komandoms reikia suteikti autonomija.
Tesiant manifesto teiginj apie zmones ir jy bendravima, tyrimai rodo ir to svarbg intraprenerystés
kontekste: Rigtering & Weitzel (2013) sitlo zvelgti | socialines darbuotojo interakcijas ir
intrapreneryste kaip  susijusius ir vienas kitg veikianCius procesus bei pabrézia, kad santykis tarp
darbuotojo ir vadovo yra itin svarbus $iame kontekste. Sis teiginys veréia apsvarstyti du elementus:
ziniy valdyma organizacijoje ir pasitikéjimg tarp darbuotojo kaip veiklos vykdytojo ir vadovo kaip
jmoneés atstovo. Rigtering & Weitzel (2013) tvirtina, kad

1. organizacijy pastangos struktiiriSkai skatinti j intrapreneryst¢ orientuotus pokycius néra
veiksmingos, taciau netiesiogiai padeda paskatinti darbuotojy individualig intrapreneriska
veiklg bei iniciatyvumg inovatyviai veiklai;

2. organizacijos veiklos charakteristikos (pavyzdziui, horizontali struktiira, autonomija ir
jgalinimas, darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime) ir turimi resursai veikia
darbuotojy intrapreneriska elgsena,

3. pasitiké¢jimas tiesioginiu vadovu atlieka svarbig role stimuliuojant darbuotojy
intrapreneriska elgseng ir asmening iniciatyva;

4. organizacijos veiksmai ir vidin¢ politika, siekiant jkvépti darbuotojus rizikuoti, yra
neveiksmingi.

Sie teiginiai nesutampa su Neessen et al. (2019) pateiktais intraprenerystés aiskinimais. Jie teigia, kad
intraprenerysté apibréztina kaip organizacijos, ne darbuotojo, inicijuojamas procesas, kai tuo tarpu
Rigtering & Weitzel (2013) akcentuoja didesne darbuotojo jtaka. Taip pat itin svarbi i§vada apie
organizacijos sukuriamg galimybe darbuotojams dalyvauti procese arba juos jgalinti dalyvauti
organizacijos sprendimuose, autonomijai. Kaip aptarta anksciau, Agile sickia komandy
autonomis$kumo, o Scrum teigia, kad vienas pagrindiniy metodologijos tiksly yra komandy, taigi ir
ju nariy — darbuotojy (individy) — jgalinimas (Sutherland & Schwaber, 2011). Tokig pacig svarbg turi
1zvalga dél darbuotojo ir vadovo santykio bei pasitik¢jimo. Scrum metodologija apibrézia, kad
pirmoji vertybé yra skaidrumas — tiek savo komandai, tiek organizacijai, tiek suinteresuotoms Salims
(Schwaber & Sutherland, 2020). Galima manyti, kad toks auksto lygio skaidrumas veréia proceso
dalyvius dalintis informacija visiSkai atvirai bei pasitikéti vieni kitais. Vertéty uzfiksuoti ir galima
bendra Rigtering & Weitzel (2013) iSvada — organizacijy tiesioginés pastangos néra tokios
reikSmingos, kaip darbuotojy jgalinimas, pasitikéjimas ir resursy suteikimas. D¢l $iy izvalgy galima
daryti prielaida, kad viena i§ bendryjy intraprenerystés reiskinio priezasciy yra aktyviis darbuotojy
veiksmai, o organizacijos dalyvavimas turéty buti ribotas — sukurti reikiama aplinka ir leisti
darbuotojams veikti.

Intraprenerysté siejama su tam tikromis asmeninémis darbuotojy savybémis. Tokios asmeninés
savybés kaip sgziningumas, nuomonés iSskirtinumas bei emocinis stabilumas yra reikSmingos
individualiam efektyvumui bei intrapreneriskai elgsenai (Mahmoud et al., 2020). Farrukh et al. (2017)
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teigia, kad ekstravertiSki zmonés yra labiau linke dalyvauti intrapreneriSkuose ir inovatyviuose
veiklose negu tradiciniuose darbuose. Tyré¢jai taip pat pazymi, kad Sios asmeninés savybés yra labai
priklausomos nuo darbuotojy kultiirinés aplinkos, Salies ir organizacijos lygio bei i$sivystymo,
darbuotojus supancios aplinkos. Savybiy ir elgsenos elementus galima jzvelgti ir kituose tyrimuose.
Pavyzdziui, Alam et al. (2020) teigia, kad mazas individualaus intrapreneriSskumo stiprumas veda
7zmones ] izoliacijg, pasyvumg ir vieniSumg. Tyréjai teigia, kad inovacija ir inovatyvus elgesys yra
individo stimuliacijos ir ambicijos iSraiSka, todél neiSpildzius Sios sglygos zmogus gali susilaukti
neigiamy pasekmiy. Siejant Sig jZvalga su Agile, taip pat galima jzvelgti tam tikras paraleles. Agile
savivaldzios komandos yra natiiraliai priklausomos nuo kity komandos nariy, nors teoriSkai gali
funkcionuoti be iSoriniy pagalbiniy veiksniy. Intrapreneriska elgsena taip pat yra skatinama
individualaus lygio elementy: asmeniniy galimybiy, sugebéjimo jvertinti sprendimus, asmeniniy
savybiy bei asmeniniy nuostaty (Huang et al., 2021). Vadovaujantis tokiu pozitiriu, intraprenerysté
yra labai stipriai priklausoma nuo individo skatinamyjy faktoriy. Organizacija, norédama skatinti
intrapreneriSkg veikla, turéty taip pat jvertinti darbuotojy asmenines galimybes ir investuoti | jy
ugdyma. Taigi galima teigti, kad nejgalintas ir neturintis (negaves) reikiamy salygy darbuotojas
negalés uzsiimti intrapreneriska veikla. D¢l to jis gali jausti pasyvumg ir izoliacija, taip dar labiau
nutoldamas nuo inovatyvios veiklos.

Intrapreneriska elgsena yra veikiama organizaciniy — komunikacijos, formaliy valdymo mechanizmy,
vadovybés palaikymo, resursy ir skatinimo priemoniy — ir aplinkos — dinamiskumo, technologiniy
galimybiy, suvokiamo sektoriaus augimo, paklausos naujiems produktams ir konkurencingumo —
veiksniy (Kumar & Parveen, 2021). Svarbiausias i§ organizaciniy veiksniy grupés yra vadovybés
palaikymas, aplinkos, t.y. iSorinis faktorius, yra suvokiamos technologinés galimybés. Kaip ir aptarta
prie$ tai, vadovybés vaidmuo intrapreneriskai elgsenai yra itin svarbus — kuriamas tarpusavio
pasitikéjimas, darbuotojams suteikiamas pasitikéjimas ir reikiamas palaikymas yra itin svarbiis Siai
elgsenai palaikyti. Organizacija, norinti skatinti intrapreneri$ka ir inovatyvia elgsena, turi suprasti
savo vaidmenj darbuotojy elgsenos formavime ir skatinime, bet tuo paciu pasverti ir iSorinj aplinkos
poveikj (Kumar & Parveen, 2021). Tokie rezultatai yra ganétinai tapatiis su Agile implementavimo
biitinosiomis saglygomis. Negana to, yra teigiama, kad yra daugiau jmanomy organizaciny veiksniy,
kurie gali turéti jtaka intrapreneriS$kos elgsenos vystymui ir taikymui: organizacinis palaikymas,
autonomija, laisvas laikas, komunikacija, formaliis valdymo mechanizmai, organizacinio palaikymo
struktiiros, paskatinimo priemonés, organizacijos antrepreneriSka vizija ir asmenin¢ darbuotojy
antrepreneriSka vizija (Vela et al., 2022). Taigi, naujausi tyrimai siGlo platesnj pozilrj j
antrepreneryste veikianc€ius organizacijos elementus. | §j sgrasa taip pat galima jtraukti dar keletg
intrapreneriSkos elgsenos jgalintojy: kiirybinés veiklos palaikymas ir darbo dizainas, vadybos stilius
bei organizacijos inovatyvi kultira (Huang et al., 2021). Tokie platiis organizaciniy savybiy ar
jgalinimo priemoniy saraSai leidzia suprasti intraprenerystés paskatas. Atsizvelgiant | tai, kad
baigiamojo projekto tyrimas skirtas rasti sgsajas tik su Agile, todél vadovaujamasi elementais, kurie
taip pat pasitaiko Agile tyrimuose. Pavyzdziui, Vela et al. ( 2022) kaip vieng esminiy faktoriy mini
autonomija, prisideda taip pat ir laisvas laikas, ne tik organizacinis palaikymas, bet ir atitinkamos
strukttiros bei asmenings ir organizacijos antrepreneriskos vizijos. Autonomija jau buvo aptarta gana
detaliai, todél, remiantis pastaruoju tyrimu, galima manyti, kad autonomija yra vienas i$ bendryjy
Agile ir intraprenerystés sgsajy tasky. Intraprenerysté taip pat siejama su darbuotojy laisve keisti,
tobulinti ir plésti savo darbo sfera, vadinamuoju darby kiirimu (Dhanpat & Schachtebeck, 2021). Tuo
uzsiimantys darbuotojai turi didesne kontrole ir jtaka savo darbo aplinkoje, todél gali atlikti savo
darbg efektyviau, skatinti organizacijos inovatyvuma bei tokiu btidu atnesti papildomas vertes savo
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organizacijai. Galima daryti prielaidg, kad darby ktrimo konceptas yra Siek tiek giminingas
autonomijai, kadangi darbuotojai yra jgalinami, jiems yra suteikiami jrankiai uzsiimti papildomomis
veiklomis, kurios kyla i$ jy iniciatyvos.

Dar viena intraprenerystés prielaidy yra organizacijos turimos galimybés. Resursy triikumas, verslo
kontekstas ar iSoriniai veiksniai gali versti jmong priimti sprendimus, kurie neleisty darbuotojui ar
darbuotojams uzsiimti intrapreneriska veikla (Rigtering & Weitzel, 2013). Vargu, ar galima tai
jvardinti kaip paskata, taciau tai yra butinasis veiksnys skatinant intrapreneryst¢ organizacijoje.
Pavyzdziui, jeigu yra pakankamas organizacijos palaikymas, darbuotojy jgalinimas ir intrapreneriskai
elgsenai tinkama organizacijos kultiira, taciau néra galimybiy ar resursy, leidzian¢iy darbuotojams
vykdyti intrapreneriskas veiklas, Sios veiklos ir nevyks. Visgi paminétina, kad intrapreneriska veikla
galima uzsiimti organizacijoje tobulinant ar keifiant esamus procesus naujais. Taciau vidiniams
procesams tobulinti gali prireikti jvairiy elementy: finansiniy, fiziniy ar ZmogiSkyjy iStekliy,
specifiniy geografiniy lokacijy ar kt., ko organizacija galimai negaléty skirti.

2.2.2. Intrapreneriska elgsena ir Ziniy valdymas

Ziniy valdymas yra jungiandioji grandis tarp savivaldziy komandy ir intrapreneriskos elgsenos.
Vadovaujantis kertiniu principu, kad savivaldi komanda privalo turéti visas projektui reikalingas
Zinias, galima daryti prielaidg ir dél tokio tipo komandos tarpdiscipliniskumo. Komandos sandaroje
turi buti zmonés 18 skirtingy discipliny, kad turéty skirtingas perspektyvas ir jas naudodama sugebéty
uzbaigti vystomg produkta (Steireif et al., 2020). Taigi sékmingai savivaldziai komandai privaloma
turéti jvairiy perspektyvy ir discipliny atstovy. Agile projekty vykdymui taip pat ypatingai reikalinga
individy kompetencija ir asmeninis ekspertiSkumas (Steireif et al., 2020). Nattralu manyti, kad
individai su ekspertinémis Ziniomis suburti mazoje komandoje (dazniausiai iki 10 asmeny) ir gave
atsakomybe vystyti projekta tik su savo turimomis kompetencijomis, pradés dalintis savo Ziniomis,
diskutuoti ir mokytis vieni i§ kity, savo darbo patirtis dokumentuodami ir kurdami duomeny bazes,
atlikdami pastovias tobuléjimo procediiras (pavyzdZiui, Sprinto retrospektyvas) ir dalindamiesi Sia
sukaupta informacija su komandos ir organizacijos nariais (Ouriques et al., 2019). Agile filosofijos
principai leidzia jzvelgti ziniy valdymo procesus, todél galima teigti, kad ziniy valdymas ir Agile yra
sietini. Be to, Scrum kiréjai savo veikale remiasi akademiky Takeuchi ir Nonaka Ziniy valdymo,
programinés jrangos kiirimo ir autonomisky komandy konceptais (Sutherland & Schwaber, 2011).
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Intrapreneriska elgsena taip pat yra glaudziai susijusi su Ziniy valdymu bei Ziniy pasidalijimu. Ziniy
ktrimo ir jy valdymo suvokimui galima pasitelkti neisreiksty (angl. Tacit) bei isreiksty (angl.
Explicit) Ziniy savokas. Ziniy valdyma galima apibrézti kaip pastovy procesa, kurio metu yra
kuriamos naujos idéjos, koncepCijos, atnaujinamos turimos zinios per pastovig isreiksty ir neisreiksty
ziniy sintezg (Ouriques et al., 2019). Visos naujos zinios prasideda nuo individo, neap¢iuopiamosios
yra iSmokstamos ir jsisavinamos per steb&jimg, imitacijg bei praktikag arba bendrgja prasme
socializacijg, o apibréztosios Zinios yra faktinés, isreiSkiamos skaiciais, matmenimis arba lengvai
isdéliojamos j konkregius zodzius (Nonaka, 1991). Sj Ziniy valdymo teorija skirsto Zinias j §ias dvi
kategorijas ir leidzia daryti perskyrg tarp faktiniy ziniy ir asmeniniy ar patirties ziniy. Tiesa, Si teorija
leidzia manyti, kad abiejy tipy Zinios yra svarbios organizacijos ziniy kapitalo dedamosios ir bendras
juy naudojimas gali suteikti naudg organizacijai ir jos naSumui. SECI modelis (Nonaka & Konno,
1998) padeda paaiskinti ir ziniy kiirimo bei pasidalijimo procesus (1 pav.).

Modelyje iSskiriami Sie procesai:
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1 pav. SECI modelis (Nonaka & Konno, 1998)

e socializacija — tai dviejy ar daugiau zmoniy interakcija, grista bendra fizine, daugiausia
pasyvia veikla, leidzia individams dalintis neapéiuopiamomis Ziniomis;

e cksternalizacija reiSkia individo neapCiuopiamy Ziniy valingg transformacijg | grupei
suprantama informacija. Ziniy forma tampa fakting;

e kombinacija reiSkia, kad individai savo iSreikSta fakting informacijg jungia ir
sistemizuoja turimas zinias | didesnius ziniy klasterius, kurie kuria nauja reikSme ir
informacija;

e internalizacija reiSkia, kad turima nauja faktiné informacija yra pateikiama individams,
kad $ie ja interpretuoty ir paversty vidine neap¢iuopiama informacija, kurig toliau galés
naudoti socializacijai.
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Baigiamojo projekto tyrimo kontekste svarbiausia pabrézti, kad yra aiski sasaja tarp intrapreneriskos
elgsenos ir ziniy valdymo. Tyrimai rodo, kad intrapreneriSkumo triikkumas darbuotojy apmokyme ar
vidingje intrapreneriSkumo skatinimo kulttiroje gali biiti kompensuojami ir pataisomi per darbuotojy
Ziniy pasidalijima (Alam et al., 2020). Si ivada gali biiti gretinama su kitais aptartais intraprenerystés
bruozais. IntrapreneriSkos elgsenos procesui svarbiausia yra darbuotojy iniciatyva ir veikla, 0
organizacija, tikétina, geriausiai gali prisidéti suteikdama resursus ir jgalindama darbuotojus.
Pastarieji tokiu buidu gali tobulinti intrapreneriSka elgseng, arba, esant nepalankiai organizacijos
kulturai, pradéti elgsenos procesus biitent per ziniy valdymo procesus.

Pastebétina, kad pagal Agile filosofija dirbancios organizacijose esancios savivaldzios komandos yra
priklausomos nuo neformalios komunikacijos, tai galima pastebéti ir Ziniy sisteminimo veiklose —
dazniausiai naudojamos wiki tipo platformos, Zinias ir informacija dokumentuoja visi organizacijos
dalyviai, ji yra lengvai prieinama ir daZzniausiai neturi formaliy rémy ar reikiamybés §ias zinias
tvirtinti formaliais teisiniais mechanizmais (Ouriques et al., 2019). Tai sglygoja ir komandy
horizontalig valdymo struktiirg, kuri tuo paciu metu yra ir ziniy valdymo implementacijos priezastis.
Apibendrinant galima teigti, kad ziniy valdymas yra tiek Agile, tiek intrapreneriSkumui svarbus
procesas ir gali buti laikomas $iy organizaciniy procesy sasajy tasku.

2.3. Intrapreneriska elgsena ir lyderysté

Vienas intrapreneriska elgseng veikiantis veiksnys yra lyderiai ir vadovai. Tiesioginio vadovo
démesys, pasitikéjimas yra svarbus veiksnys (Rigtering & Weitzel, 2013), vadovybés parama yra itin
reikalinga norint, kad darbuotojai pasizyméty intrapreneriSka elgsena (Neessen et al., 2019).
Organizacijos lyderiai skatina individus rizikuoti bei stimuliuoja jy inovatyvumo ir proaktyvumo
jgudzius (Farrukh et al., 2022). Konkre¢iai su intrapreneriska elgsena yra siejama autentiska
lyderysté. Autentiskoji lyderysté yra paremta prielaida, kad organizacijose Zzmonés gali sékmingai
vesti zmones | priekj ir tuo paciu juos sekti tokiu biidu, kuris jiems leidZia iSreiksti savo identitetg ir
stiliy (Gardner et al., 2011). Sis lyderystés stilius yra siejamas su asmens autentiikumu,
individualiomis vertybémis, moralinémis normomis. Pavyzdziui, Walumbwa et al. (2008) teigia, kad
autentiS$koji lyderysté turi keturis komponentus: 1) savimoné (angl. Self-awareness), kuri reiskia, kad
Zmogus zino ir supranta savo vertybes ir galimybes; 2) subalansuotas informacijos apdorojimas (angl.
Balanced processing), kuris reiskia visiskg informacijos priémima, jos neiskraipyma ir
neignoravima, bei svarbiosios informacijos apdorojima pries priimant sprendimus; 3) vidiné moraliné
perspektyva (angl. Internalized moral perspective), kuri reiskia, kad lyderio veiksmuose atsispindi jo
etiSkumas ir savireguliaciné elgsena, salygojanti elgesj, skirta vieSam ir kolektyviniam interesui
tenkinti; bei 4) santykiy skaidrumas (angl. Relational transparency), kuris reiskia santykiy su
bendradarbiais ar suinteresuotais asmenimis iSlaikyma, grindZiant §j bendravimg nuoSirdumu ir
atvirumu dalinantis Ziniomis ir informacija. Cia galime jZvelgti gana didelius skirtumus su tradicine
vadyba ir lyderyste — autentiskoji lyderysté pabrézia lyderio saviraiskg ir moralines nuostatas, galios
ir galimybiy ribotumg, racionaly ir demokratiS8kg informacijos jsisavinimg sprendimy priémimo
procese bei atviruma su bendradarbiais ar interesantais. Cia galima jzvelgti ir preliminarias sasajas su
Agile filosofija — joje taip pat teigiama, kad zmogus yra riboty galimybiy, jam reikia komandos ir
saveikos su ja, pabréziamas atvirumas komandoje, organizacijoje ir santykyje su suinteresuotomis
grupémis (Scrum metodologijoje pirmoji vertybé yra skaidrumas), bei Agile filosofijoje naudojamos
tokios rolés kaip Scrum meistras (arba Agile treneris ir pan.), kuriy tikslas yra veikti dél bendrojo
komandos intereso ir pasisekimo. Tiesa, tame yra ir skirtumy — autentiSkoji lyderysté akcentuoja
lyderio poZiiirj ir vertybinius sprendimus, o Agile filosofija teigia, kad visi komandos nariai yra lygiis,
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néra jokios hierarchijos ar galios virSenybés pries kitus komandos narius. Bet tai turi jrodytas sgsajas
su darbuotojy intrapreneriska elgsena. Autentisky lyderiy elgsena turi matomg poveiki darbuotojy
papildomoms veikloms, skatina juos ieskoti naujy verslo galimybiy ir inovatyviy problemos
sprendimo biudy (EdU Valsania et al., 2016). I§ dalies tai vyksta dél autentiskosios lyderystés poveikio
darbuotojy tapatinimuisi su organizacija. Lyderis padeda darbuotojui susiformuoti identitetg su
organizacija, suvokti jg kaip darbuotojo gyvenimo dalj. Tai privercia darbuotojus labiau jsitraukti j
Jvairius organizacijos procesus bei, pasitelkiant intrapreneriskg elgseng, vykdyti inovatyvias veiklas.
Tokj poveikj galima aiSkinti autentiS$kos lyderystés komponentais. Teorija teigia, kad tokie lyderiai
néra orientuoti j organizacijos pelningumg ar korporatyvinius procesus, esminé dedamoji yra
saviraiSka, autentiSkumas, asmeninés vertybés. Tai, tikétina, ir sukuria darbuotojui jausena, kad
organizacija yra jo gyvenimo dalis, galbiit net formuoja jo vertybes ar moralines normas. Taciau tai
yra sietina ir su darbuotojy jgalinimu. Autentiski lyderiai, kurie skatina autonomija, dalyvavima
sprendimy procese, pastovia, skaidrig ir atvirg komunikacija, Zenkliai padidina darbuotojy polink]j |
intrapreneryste (EdU Valsania et al., 2016; Rigtering & Weitzel, 2013). Taigi, autenti§koji lyderysté
yra ne tik paveiki intraprenerystei, bet tuo paciu turi teoriniy sgsajy su Agile filosofija. Agile biitinybé
ir vienas esminiy principy yra savivaldzios autonomiskos komandos, o autentisky lyderiy suteikiama
autonomija ir jgalinimas teigiamai veikia darbuotojy intrapreneriSkuma. Autentiska lyderysté padeda
darbuotojams identifikuoti save su organizacija, jtraukti juos j procesus. Taip pat galima teigti, kad
sukuriant jvairesnj negu tik finansinj ar pareiginj rysj, atsiranda emocinis, vertybinis ar moralinis
prieraiSumas. Kaip minéta, Agile filosofijoje naudojama tarnystés lyderysté yra tapatinama su
autentiska lyderyste, bet kartais $ios savokos biina atskiriamos. Siai perskyrai yra pagrindo.
AutentiSkoji lyderysté daugiau pabrézia vertybes, moralinius lyderio jsitikinimus, o tarnystés
lyderystés atstovai teigia, kad svarbiausias organizacijos resursas yra organizacijos narys, palaikymas
Jjo augimui, tobuléjimui ir pasisekimui yra lyderio tarno tikslas bei Sie santykiai yra suprantami kaip
horizontallis — lyderis save pozicionuoja kaip tarng sau pavaldiems asmenims (Kim et al., 2021).
Taigi, nors autentisko lyderio viena i§ charakteristiky yra darbas dél bendro intereso, tarnystés
lyderysté veikia kiek skirtingu principu. AutentiSkieji lyderiai pabréZia savo vertybinj pagrindg ir
vadovauja tuo remdamiesi, tarnystés lyderiai laiko darbuotojg svarbiausiu organizacijos démeniu bei
siekia ji ugdyti, visokeriopai padéti. Tiesa, abi Sio tipo lyderystés padeda sukurti darbuotojams
suprantamg organizacinj palaikyma, suteikia jgalinima (Kim et al., 2021). Sj modelj galima matyti 2
pav.
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Remiantis Siuvo modeliu galima daryti iSvada, kad tiek autentiSkoji, tiek tarnystés lyderystes turi
poveikj Agile esminiams principams: darbuotojy jgalinimui, kolektyvinéms jzvalgoms (kitaip tariant,
ziniy pasidalijimui ir tarpdiscipliniSkumui) bei su pastargja savybe sietinam testiniam mokymuisi.

4 N

Agile kultara

lgalinimas
Tarnystés lyderysté

Suvokiamas organizacijos
palaikymas

Kolektyvinés jzvalgos

Autentiskoji lyderysté
Pastovus mokymasis

S ot

2 pav. Lyderystés tipy poveikis suvokiamam organizacijos palaikymui ir Agile
kultarai (Kim et al., 2021)

[vairts tyrimai (EdU Valsania et al., 2016; Kim et al., 2021; Walumbwa et al., 2008) rodo $ia sgsajy
granding. Autentiska lyderysté turi tiesioginj poveik] intrapreneriSkumui bei darbuotojy igalinimui.
Tarnystés lyderysté, kartu su autentiSkgja lyderyste, taip pat veikia darbuotojy suvokiama
organizacinj palaikymg. Organizacinis palaikymas leidZia jgyvendinti Agile principus, tarp kuriy yra
ziniy pasidalijimo ir darbuotojy jgalinimo bruozai. Sie veiksniai turi teigiama poveikj
intraprenerystei.

Tai leidzia daryti prielaida, kad Agile savivaldziy komandy principai ir intrapreneriska darbuotojy
elgsena turi bendrus sietinus taSkus — lyderystés tipus ir suvokiamo organizacijos palaikymo
reikalinguma. Taip pat biity galima daryti prielaida, kad savivaldZios komandos sukuria reikiama
terpe darbuotojy intrapreneriskai elgsenai.

2.4. Savivaldziy komandy sasajos su darbuotoju intrapreneriSkumu

Kaip rodo ankstesniy tyrimy problematikos analizeés rezultatai, sgsajos tarp savivaldziy komandy ir
intraprenerystés tirtos nebuvo. Taciau yra tyrimy, kurie analizuoja atskirus savivaldZiy komandy ir
darbuototjy antrepreneriskumo aspektus. VVienas i$ naujesniy tyrimy analizuoja Agile transformacijas
ir su jomis vykstanCius veiklos pokycius, ju saveika komandos ir individo proaktyvumui ir
efektyvumui (Junker et al., 2021). Sj modelj galima matyti 3 pav.
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3 pav. Agile sgveika su proaktyvumu ir efektyvumu (Junker et al., 2021)

Agile modeliy taikymas suponuodavo komandose sukurtas ir iSkeltas proaktyvumo normas, kurios
tiesiogiai veikia darbuotojy proaktyvig elgseng (tyréjai iSskiria intrapreneriska elgseng kaip tiesioginj
proaktyvumo pavyzdj). Komandose, kurios nesivadovauja Agile, bet darbuotojas linkes |
intrapreneriska elgseng ir uzsiima inovatyvia veikla, tikétina, negaus reikiamo palaikymo ir dél to
gali nukentéti jo motyvacija tokio tipo veiklg vykdyti. Tiesa, pabréztina, kad tyréjai proaktyvuma
apibrézia kaip darby kiirimg (angl. Job crafting) ir intrapreneryste, veiklas, kurios padeda darbuotojui
pagerinti savo darbinj efektyvumg (Junker et al., 2021). Taciau Sioje vietoje verta paminéti ir
intraprenerystés sasaja su darby kirimu: intrapreneriSki asmenys turi poreikj kurti savo darbus
siekdami inovatyviy rezultaty ir taip organizacijai suteikia teigiamus padidéjusio inovacijos lygio,
konkurencingumo, rinkos pozicijos, pelningumo ir pastovumo rezultatus (Dhanpat & Schachtebeck,
2021).

Taigi, nors intraprenerysté yra minima kaip viena i§ proaktyvumo dedamyjy tyrimo kontekste, deréty
neatmesti ir antrosios dalies — darby kiirimo. Tai neleidzia teigti, kad tyrime buvo analizuojamas
tiesioginis rySys tarp savivaldziy komandy ir intraprenerystés. Bet kuriuo atveju, tyréjai sukuria
tiesioging s3sajg tarp savivaldziy komandy veikly, jy sukuriamy proaktyvumo normy ir to tiesioginio
poveikio darbuotojy ir komandos proaktyvumui, vadinasi i$ dalies ir intraprenerystei. Agile, todél,
gali biiti latkomas kaip galimas antecedentas darbuotojy intrapreneriskai elgsenai. Kiti tyrimai rodo,
kad Agile savivaldziy komandy veiklos procesas dél prisitaikymo galimybiy, dazno refleksijy ir
sugebéjimo keisti veiklg ir veiklos plang pats savaime yra inovatyvus ir skatinantis komandos
inovuoti (Grass et al., 2020).

Tai leidZia manyti, kad savivaldzios komandos veikia inovatyvioje aplinkoje ir dél savo procesy yra
skatinamos inovuoti. Intrapreneriska elgsena taip pat skatina inovatyvia veikla.
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Remiantis aptartais moksliniai Saltiniais, galima teigti, kad teoriskai Agile ir intrapreneriska elgsena
turi sgsajas. Taciau empiriS$kai jy sgsajos néra pagristos. Teorinés analizés pagrindu parengtas
savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskos elgsenos sasajas atskleidziantis modelis (4 pav.).

Socialinés
interakcijos

Autentiskoji ir
tarnystés lyderystés

Ziniy pasidaliimas

Darbuotoju
proakiyvumas

Intrapreneritka

Reikiami resursai
elgsena

Darbuotoju jgalinimas

SavivaldZios
komandos darbo
principai

Procesuy inovacijos

Suvokiamas
organizacios
palaikymas

Komandos

autonomija

Agile

4 pav. Agile savivaldziy komandy ir intrapreneriSkos elgsenos sasajy konceptualus
modelis

Remiantis siuo modeliu bus rengiama empirinio tyrimo metodologija. Remiantis tuo, kad tiek Agile,
tiek intrapreneriSkai elgsenai yra reikalingos netradicinés lyderystés formos, organizacijos suteikiami
resursai bei darbuotojai turi gauti organizacinj palaikyma, Sie elementai yra modelyje rodo, kad jie
yra darbuotojy jgalinimg lemiantys veiksniai. Jgalinti darbuotojai gali sukurti savivaldZzig
funkcionuojan¢ia komanda, kuri pasiZzymi komunikacijos svarba, darbuotojy proaktyvumu,
autonomija ir savivaldzios komandos principais (pastaroji dalis gali biiti sukonkretinama pasitelkiant
Agile metodologinius modelius, pavyzdZziui, Scrum). Daroma prielaida, kad Agile savivaldZios
komandos funkcionavimas skatina intrapreneriska elgsena, o §i lemia pastovius organizacijos procesy
atnaujinimus, inovacijas bei Ziniy pasidalijimo ciklus.
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3. Tyrimo metodologija

Siekiant istirti kaip siejasi savivaldziy komandy veikimas ir darbuotojy intrapreneriska elgsena
pasirinktas kokybinis tyrimas ir atvejo studijos tyrimo strategija. Kokybinio tyrimo pasirinkimg lémé
tai, kad yra itin mazai informacijos apie savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskos elgsenos
sasajas.

Sio empirinio tyrimo tikslas — istirti, koks yra savivaldZios komandos ir jos nariy intrapreneriikos
elgsenos rySys informaciniy technologijy kompanijoje ,,Talech®. Tikslui pasiekti iskelti S$ie
uZdaviniai:

1. Atskleisti Scrum metodologinés sistemos kaip savivaldziy komandy veikimo pagrindo esme.
2. Istirti kokie savivaldzios komandos veikimo principai skatina darbuotojy intrapreneriSkuma.
3. Atskleisti, kaip intrapreneriska darbuotojy elgsena veikia savivaldzios komandos pasiekimus.

Tyrimo kontekstas. Empirinis tyrimas atliktas tarptautinés organizacijos ,,Talech® Lietuvos
padalinyje. ,,Talech* kompanija priklauso tarptautinei korporacijai ,,U.S. Bancorp®. Tyrime dalyvavo
dvi ,,Talech® kompanijos Lietuvos padalinyje veikiancios Agile savivaldzios komandos — ,,Bits
Please” ir ,,Qubit” ““. Komandy veiklos sritys — internetinio tinklalapio kiirimas prekybos terminalo
(angl. Point-of-sales) produktui, tinklalapio funkcionalumo ir prieinamumo visiems vartotojams
uztikrinimas. Konkrec¢iau

1) ,,Bits Please* komanda modernizuoja pagrindinj prekybos terminalo tinklalapj maziems verslams
ir diegia naujas funkcijas;

2) ,,Qubit” “komanda dirba su mikrosaity funkcijos, kad verslai galéty sukurti ir pritaikyti tinklalapj
savo reikméms, kiirimu.

Tyrimo objekto ir kompanijos pasirinkimg lémé Lietuvos inovacinés ekosistemos kontekstas —
inovaciné pazanga jau septynerius metus yra dvigubai spartesné uz Europos Sajungos vidurkj
(Inovacijy ekosistemos progresas Lietuvoje — vienas didZiausiy visoje ES, 2021). Lietuvoje taip pat
gana placiai paplitusi Agile filosofija, ypatingai Scrum sisteminé metodologija, kurig naudoja ne tik
verslo organizacijos, bet ir vieSasis sektorius (Janitiniene, 2021).

Duomeny rinkimo metodai. 1l-ajam uzdaviniui jgyvendinti atlickama Scrum gido analizé
pasitelkiant ir kitus $io dokumento autoriy tekstus apie Scrum sisteming metodologijg. 2-0jo ir 3-0j0
uzdaviniy jgyvendinimui duomenys gauti i§ fokus grupiy diskusijy. Fokus grupés diskusijose
dalyvauja komandy nariai, kurie formaliai priklauso ,,Bits Please® arba ,,Qubit” “ komandoms.
Kiekvieng komandg sudaro:

e vienas produkto savininkas,
e vienas Scrum meistras,
e 9 programuotojai, kurie veikia pagal technologing sritj.

IS jy trys programuotojai uzsiima vartotojams matomos dalies programavimu (angl. Front-end), trys
programuotojai dirba su vartotojui nematoma funkcine dalimi (angl. Back-end) ir trys darbuotojai
uzsiima testavimu bei kokybés uztikrinimu (angl. Quality assurance). Vadovaujantis Scrum
metodologija, komandos nariai privalo biti tarpdiscipliniS8ki ir gebéti dirbti visose minétose
techninése disciplinose vienodai, kas sukuria implikacijos darbuotojy intrapreneriSkumui ir Agile
filosofijos savivaldzioje komandoje jgyvendinimo.
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Fokus grupés diskusijos vyko virtualiu buidu ,,Microsoft Teams* platformoje balandzio ménesio 26
d. Fokus grupés diskusijos trukmé 1 valanda. Gavus fokus grupés dalyviy sutikimag, diskusija buvo
jraSoma, jraSas transkribuojamas ir atlickama turinio kokybin¢ analizé vadovaujantis dedukcine
logika. Tuo tikslu i§ fokus grupiy diskusijy gauta informacija koduojama j temas ir potemes. Fokus
grupiy protokolai yra parengiami, taciau i §j tyrima nededami.

Tyrimo prielaidos
Remiantis teorine analize, keliamos Sios prielaidos:

P1. Savivaldzioje komandoje darbuotojy iniciatyvumas ir proaktyvumas yra prioritetinés
savybes.

P2. Darbuotojy autonomija ir jgalinimas sukuria didesnes galimybes imtis intrapreneriSskos
veiklos.

P3. Organizacijos suteikiami resursai darbuotojams suteikia galimybes ir skatina nora uzsiimti
veikla, kuri perZengia jy pareigas.

P4. Darbuotojy intrapreneriska elgseng veikia savivaldziy komandy veiklos principai.

PS5. Savivaldzios komandos nariy intrapreneriSkumas salygoja procesy inovacijas ir dalijimasi
Ziniomis su kitais organizacijos nariais.

P6. Komandos nario lyderyst¢ savivaldzioje komandos veikloje skatina darbuotojy
intrapreneriska elgsena.

P7. Socialinés interakcijos yra kritiSkai svarbios savivaldzios komandos funkcijoms vykdyti ir
darbuotojy polinkiui j intrapreneriska veikla.

Tyrimo instrumentas. Fokus grupés diskusijai parengtas §is klausimynas:

1. Kokiomis veiklos normomis vadovaujatés savo komandoje?

2. Kokig jtaka komandos veiklai daro proaktyvumas ir kiek tai yra svarbu? Kokiais buidais tai
pasireiskia jusy veikloje organizacijoje?

3. Kokiy profesiniy veikly imatés savo iniciatyva? Kodél tai yra svarbu jusy komandos
pasiekimams?

4. Kokios reikSmes jums turi jgalinimas? Ka galite pasakyti apie savo jgalinimg? Kaip tai
pasireiSkia?

5. Ko reikia, kad rastysi jiusy asmeninés tiek profesinés, tiek procesy iniciatyvos, ar gal net
inovacijos?

6. Kaip jauciatés dél organizacijos pasitikéjimo jumis kaip komanda? Kaip toks jmonés poziiris
ir pasitike¢jimas jus veikia? Kaip veikia jiisy komandos pasiekimus?

7. Kas jus skatina tobuléti? Kaip tai padeda inovuoti jmonés esamus procesus ar kurti procesus?

8. Ka galite pasakyti apie apripinimg resursais? Koks aprapinimo vaidmuo imantis papildomy
veikly?

9. Jeigu turétuméte idéja sukurti inovacijg organizacijoje, kaip tai darytumeéte?

10. Jeigu matote galimybe kurti inovacija organizacijoje ar komandoje, koks vaidmuo Siame
procese tenka komandos nariams?

11. Kaip manote, kas biidinga zmogaus intrapreneriskai elgsenai? Kiek tokia elgsena buidinga jlisy
komandos nariams, sau pac¢iam?

12. Ar stengiatés ieskoti biidy, kaip tobulinti esamus organizacijos ar komandos procesus? Kodél?

13. Kaip vyksta dalijimasis inovacijomis ir ziniomis organizacijoje? Ar turite tam platformas?
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14. Kokiomis savybémis turi pasizyméti komandos lyderis? Kuo lyderis svarbus komandai?
15. Kokios vertybés svarbiausios jiisy komandos lyderiams? Kaip lyderiai vertina komandos

darbuotojus?

16. Kaip svarbu jisy komandai formalios ir neformalios socialinés interakcijos tarpusavyje?
17. Kiek svarbiis yra pasitarimai su atskirais komandos nariai bei diskusijos jusy inovatyviai

veiklai?

18. Kaip naujo produkto ar paslaugos kiirimui padeda Scrum metodologija?

3 lenteléje galima matyti iSkelty prielaidy ir fokus grupiy diskusijos klausimy rysj.

3 lentelé. Tyrimo prielaidos ir sietini klausimai

Prielaidos

Sietini tyrimo klausimai

Savivaldzioje komandoje darbuotojy
iniciatyvumas ir proaktyvumas yra
prioritetinés savybés.

Kokiomis veiklos normomis vadovaujatés savo komandoje?
Kokig jtakg komandos veiklai daro proaktyvumas ir kiek tai
yra svarbu? Kokiais biidais tai pasireiskia jusy veikloje
organizacijoje?

Kokiy profesiniy veikly imatés savo iniciatyva? Kodél tai yra
svarbu jisy komandos pasiekimams?

Darbuotojy autonomija ir jgalinimas
sukuria didesnes galimybes imtis
intrapreneriSkos veiklos.

Kokios reik§més jums turi jgalinimas? Kg galite pasakyti apie
savo jgalinimg? Kaip tai pasireiskia?

Ko reikia, kad rastysi jlisy asmeninés tiek profesinés, tiek
procesy iniciatyvos, ar gal net inovacijos?

Kaip naujo produkto ar paslaugos kirimui padeda Scrum
metodologija?

Organizacijos  suteikiami  resursai
darbuotojams suteikia galimybes ir
skatina norg uzsiimti veikla, kuri
perzengia jy pareigas.

Kaip jauciatés dél organizacijos pasitikéjimo jumis kaip
komanda? Kaip toks imonés poziliris ir pasitikéjimas jus
veikia? Kaip veikia jlisy komandos pasiekimus?

Kas jus skatina tobuléti? Kaip tai padeda inovuoti jmonés
esamus procesus ar kurti procesus?

K3 galite pasakyti apie apripinimg resursais? Koks
apripinimo vaidmuo imantis papildomy veikly?

Darbuotojy intrapreneriska elgsena
veikia savivaldziy komandy veiklos
principai.

Jeigu turétuméte idéja sukurti inovacija organizacijoje, kaip
tai darytuméte?

Jeigu matote galimybe kurti inovacijg organizacijoje ar
komandoje, koks vaidmuo §iame procese tenka komandos
nariams?

Savivaldzios komandos nariy
intrapreneriSkumas salygoja procesy
inovacijas ir dalijimasi Ziniomis su
kitais organizacijos nariais.

Kaip manote, kas biidinga Zmogaus intrapreneriskai elgsenai?
Kiek tokia elgsena biidinga jiisy komandos nariams, sau
paciam?

Ar stengiatés ieSkoti biidy, kaip tobulinti esamus organizacijos
ar komandos procesus? Kodél?

Kaip vyksta dalijimasis inovacijomis ir Ziniomis
organizacijoje? Ar turite tam platformas?

Komandos nario lyderysté
savivaldzioje komandos veikloje
skatina darbuotojy  intrapreneriSka
elgseng.

Kokiomis savybémis turi pasizyméti komandos lyderis? Kuo
lyderis svarbus komandai?

Kokios vertybés svarbiausios jiisy komandos lyderiams? Kaip
lyderiai vertina komandos darbuotojus?
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Socialinés interakcijos yra kritiSkai e Kaip svarbu jiisy komandai formalios ir neformalios
svarbios  savivaldZios komandos socialinés interakcijos tarpusavyje?
funkcijoms vykdyti ir darbuotojy e Kiek svarbis yra pasitarimai su atskirais komandos nariai bei

pOllIlklul ! intrapreneri§ka, Velkla dlSkuSlJOS _]1_181,} inovatyviai veiklai?

Fokus grupiy diskusijose, reikalui esant, uzduodami ir pagilinamieji/patikslinamieji klausimai.

Tyrimo etika. Tyréjas neturi tiesioginiy funkcijy nei vienoje i§ tiriamy komandy, todél rezultatai
neturéty biiti paveikiami. Tiriamos komandos suteikia teis¢ jrasyti fokus grupe transkribavimo
pagrindu. Visa protokoly informacija yra pateikiama nuasmeninta, vardai ar pavardés nefigtiruoja,
kiekvienas komandos narys interpretuojamas kaip komandos visuma ir Zymimas démenimis ,,QB*
arba ,,BP“. Minimi konkretis asmenys, jautri informacija arba organizacijos jautri informacija yra
pateikiama redaguota ir generalizuojama, taip iSlaikant informacijos aktualumg ir nepazeidziant
tiriamy asmeny ar organizacijos duomeny.
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4. Empirinio tyrimo dél savivaldZiy komandy ir darbuotoju intrapreneriskos elgsenos sasajy
rezultatai

Siame skyriuje ai$kinama praktinis Scrum taikymas tiriamoje organizacijoje (skirtumai, papildomos
priemonés ir kt.), pateikiami fokus grupiy diskusijy rezultatai ir jie diskutuojami su ankstesniy tyrimy
radiniais.

4.1. Scrum metodologinés sistemos kaip savivaldZios komandos veikimo pagrindo analizés
rezultatai

Tarptautinés kompanijos ,,Talech® padalinio Lietuvoje savivaldzios komandos savo veikloje
vadovaujasi Scrum metodologija. Tiriamos komandos gana tiksliai dirba pagal visus Scrum gide
nurodytus punktus, vadovaujasi vertybémis, vykdo visas ceremonijas.

Scrum yra viena i$ metodologijy, kuria naudoja Agile filosofija besivadovaujancios organizacijos.
Kaip rodo 15th Annual State of Agile Report (2021) 66 proc. organizacijy naudoja Scrum, dar 15
proc. organizacijy naudoja Scrum ir kity Agile metodologijy hibridus. Taigi, apie 80 proc. visy
organizacijy, taikanc¢iy Agile filosofija, naudoja Scrum metodologija arba jos hibridg. Tai
vienareikSmiskai svarbiausia ir populiariausia Agile metodologija. Scrum metodologiné sistema
padeda zmonéms, komandoms ir organizacijoms kurti vert¢ pritaikant lanks¢ius sprendimus
sudétingoms problemoms. Scrum metodologija iSpopuliaréjo dél savo sékmingumo, pritaikymo
didziausiose pasaulio IT paslaugy jmonése. Si metodologija paspartina programinés jrangos kiirimo
sparta, bendrina individualius ir korporatyvinius tikslus, sukuria kultiiros inspiruojama veikla, padeda
kurti verte suinteresuotoms grupéms ir pastovig veiklos komunikacija visuose lygiuose ir pagerina
individy kiirybos ir gyvenimo kokybe. Komandoms pasiekti tokius rezultatus metodologija padeda
per tam tikrus veikimo principus. Scrum metodologija numato tris roles:

e programuotojo arba, bendresne prasme, vystytojo (angl. Developer),
e produkto savininko (angl. Product owner)
e Scrum meistro (angl. Scrum master).

Tiriama komanda vadovaujasi Siomis rolémis. Komandas, jprastinémis salygomis (atmetus
darbuotojy kaita, komandy restruktiirizacijg ir t.t.) sudaro Scrum meistras, produkto savininkas ir 9
programuotojai. Tiesa, Scrum gidas numato, kad programuotojai yra tarpdiscipliniski ir jie
neskirstomi ] technologines sritis. Tiriamose komandose Sis principas néra pilnai iSpildomas.
Programuotojai dirba po tris tokiu technologiniu pasiskirstymu: su vartotojams matoma dalimi (angl.
front end), funkcine ir vartotojams nematoma dalimi (angl. back end) ir kokybés uztikrinimu (angl.
quality assurance). Svarbu paminéti, kad kai kurie komandos dalyviai gali atlikti visas arba bent dvi
technologines funkcijas, taciau jprasta praktika yra dirbti savo specializuotoje srityje,
bendradarbiaujant su Kitais srities atstovais. Kiekviena i$ $iy roliy siejama su tam tikromis veiklomis
ir turi specifines atsakomybes.

Programuotojai yra atsakingi uz 1) Sprinto plano sudaryma (sprintas tai yra ciklinis jvykis, kuris
apjungia visus kitus Scrum jvykius, proceso dedamasias, vertybes bei jo metu yra sukuriamas
apCiuopiamas rezultatas), 2) kokybés normy, kurias programuotojai sukuria patys sau (tai yra
vadinama atlikimo apibréztimi (angl. Definition of done) palaikyma, 3) kasdienj savo plano keitima,
kad galéty pasiekti Sprinto tikslg ir 4) atskaitinguma vieny kitiems.
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Produkto savininkas yra atsakingas uz 1) komandos sukuriamos vertés maksimizavima, 2) Sprinto
tikslo suktirimg ir aisky jo komunikavimg komandai, 3) produkto darby sgraso (angl. Product
backlog) kitirima ir aiskig to komunikacija, 4) darby riiSiavimg ir prioretizavimg darby sarase ir 5)
uztikrinti, kad darby sgrasas bty atviras, matomas ir suprantamas.

Scrum meistro arba fasilitatoriaus rolé. Scrum meistras atsako uz 1) komandos treniravima
savivaldumo ir tarpdiscipliniSkumo temomis, 2) Scrum jvykiy savalaikiSkumo ir naudingumo
uztikrinima, 3) pagalba komandai susikaupti i rezultato sukiirima, 4) pagalbg produkto savininkui,
susijusig su produkto planavimo aiSkumu ir atvira komunikacija apie darby sarasa, 5) organizacijos
mokymo apie Scrum ir Agile vertybes procesg, 6) planavima ir pagalbg organizacijai implementuoti
Scrum metodologija bei pagalbg suinteresuotoms Salims suprasti Scrum procesg ir esme, produkto
ktrimo kompleksiskuma.

Sprinto
Retrospektyva

Kasdienis
Scrum

Sprinto
Apivalga

Inkrementas

Sprinto
Planavimas

Produkto darby Sprinto darby
sgrasas sgrasas

1 Scrum komanda

Scrum Framework @ 2020 Scrum.org
5 pav. Scrum veikimo modelis (Scrum.Org, 2020)

Sios trys rolés yra reikalingos tam, kad biity i$pildyti Scrum ciklai — Sprintai. Jy veikimas yra
pavaizduotas 1 pav.

Scrum meistras suorganizuoja ir fasilituoja Sprinto planavimg. Produkto savininko paruostas ir
prioriteto tvarka sudéliotas darby sgrasas yra naudojamas Sprinto planavimui. Sios Scrum
ceremonijos metu produkto savininkas pristato arba padeda iskelti Sprinto tiksla. Programuotojai
savo nuozilira iSsirenka darbus, kurie padés §j tiksla pasiekti. Tokiu btidu sudaromas Sprinto darby
sarasas. Kartais pirmiausia yra sudéliojamas Sprinto darby sarasas ir i§ darby visumos yra iSkeliamas
dviejy savaiCiy tikslas. Teorijoje §i proceso dalis néra aprasSyta, tad abu variantai yra tinkami ir
priimtini. Kiekvieng ryta komanda vykdo kasdieninj Scrum (angl. Daily Scrum), kuris trunka 15
minuciy ir yra skirtas suplanuoti savo dieng. Programuotojai dazniausiai pristato nuveiktus praeitos
dienos darbus, pasako savo plang esamai dienai bei pasitaria, jeigu yra neaiSkumy ar trukdziy jy
darbui. Taip pat yra aptariami atviri klausimai, jeigu susitikimas nevir§ija 15 minuc¢iy. Teorijoje
nurodytas tik toks kasdieninis susibégimas, taciau tiriamos komandos taip pat dalyvauja
technologiniy sri¢iy kasdieniuose susitikimuose trunkancius 45 min., kurie vyksta pries pat kasdieninj
Scrum. Siuose susitikimuose dalyvauja visy Lietuvos komandy technologiniy sri¢iy programuotojai
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bei atitinkamos srities technologinis vadovas. Sie susitikimai yra skirti aptarti techninius klausimus
ir neaiSkumus, padéti kolegoms susiplanuoti techninj darbo plang savo darbams.

Sprinto metu programuotojai kuria apfiuopiamg produkta arba inkrementa, kurj Sprinto apzvalgoje
pristato suinteresuotosioms Salims (pavyzdziui, organizacijos vadovybei, uzsakovams, vartotojams ir
pan.). Tiriamose komandose tai dazniausiai yra produkto savininkas, kiti komandos nariai,
technologiniy sri¢iy vadovai, kitos suinteresuotos organizacijos komandos. Ceremonija fasilituoja
Scrum meistras, taciau programuotojai imasi iniciatyvos patys ir vizualiai pavaizduoja funkcinius
pokycius (pavyzdziui, nauja funkcija lentelés filtravimui, automatinis laiSkas vartotojui atlikus
funkcijg ir t.t.). Dazniausiai programuotojai pristato tik savo jgyvendintg rezultatg, taciau kartais
vienas programuotojas gali pristatyti ir keliy komandos nariy rezultatg, ypac jei jgyvendinti pokyciai
yra susije. Siuos poky¢ius patvirtina arba atmeta produkto savininkas. Remiantis naujai jdiegtomis
funkcijomis yra trumpai aptariama tolimesné plétra, kartais produkto savininkas papasakoja ir
pabrézia galutinj produkto dalies taska ir tiksla.

Galiausiai, Scrum komanda jvykdo Sprinto retrospektyva, kurioje aptaria proceso sékmingas ir
tobulintinas dalis. Sia ceremonija fasilituoja ir veda Scrum meistras. Dazniausiai naudojama virtuali
lenta, kurioje galima anonimiskai ,klijuoti® lapelius su komandos nariy pastebéjimais. Esminiai
aptariami klausimai — kas buvo gerai [Sprinto metu], kas buvo blogai, kq turime padaryti Kitaip.
Komandy nariai nevengia pasidziaugti vieni kity pasisekimais ar procesy patobulinimais, taip pat
atvirai iSreiSkia problemas. Tada jvyksta anoniminé balsavimo sesija, lapeliai iSrGsiuojami pagal
aktualumg komandai ir yra aptariami. DaZniausiai visi komandos nariai pasisako dél iskelty teiginiy.
Tuo remiantis bendru sutarimu yra priimami sprendimai, uzpildoma tre€ioji virtualios lentos skiltys.
Veiksmy lapeliai yra naudojami kito/kity Sprinty mety — kei¢iami atitinkami procesai, susisiekiama
su reikalingais Zmonémis ir t.t.

Scrum ciklas kartojasi. Zvelgiant j procesa galima suprasti, kad komandos savo veikla grindZia tiek
Agile manifestu, tiek Agile principais. Savivaldzios komandos charakteristikos taip pat gana aiskiai
matomos tiriamose komandose — jos dirba nepriklausomai, turi reikiamus resursus ir specialistus.
Scrum metodologija koncentruojasi | produktyvumg per komunikacijg ir planavima, kurie suteikia
komandoms laisv¢ atrasti jvairius biidus inZinerinéms problemoms bei suteikia efektyvy procesg tuo
atveju, jeigu reikéty fundamentalaus projekto jgyvendinimo pokycio. Tai labai lengvai galima
jzvelgti ir komandy darbo procese: planavimas ir komunikacija vyksta kiekvieng diena, produkto
savininko kuriamo darby saraso dalys yra pateikiamos i§ vartotojo perspektyvos, Scrum terminais
zinoma kaip vartotojo istorija (angl. User story), programuotojai turi laisve ieSkoti sprendimo patys.
Produkto savininkas dazniausiai nupasakoja tik funkcijos esme ir siekiamybe, vartotojo istorijoje yra
pateikti vartotojo norai. Kadangi didesnysis planas — Sprinto darby sarasas — yra kuriamas dviem
savaitéms, komandos turi visas galimybes biiti lanks¢ios. Tuo atveju, jeigu paaisSkéja, kad vartotojo
istorijos negalima iSpildyti dél priklausomybés nuo kitos komandos ar kity priezas¢iy, darbas gali
biiti pasalinamas 1§ sgraso su produkto savininko pritarimu ir tuo atveju, jeigu tai niekaip nepaveiks
Sprinto tikslo. Taigi, tiriamos komandos labai akivaizdZziai vadovaujasi Scrum sistemine
metodologija ir Agile principais.
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4.2. Fokus grupiu diskusijy rezultaty analizé

Fokus grupiy diskusijai dalyviams buvo pateikti 18 klausimy. Duomeny analizés metu iSaiskéjo
keturios pagrindinés temos: komandinés veiklos principai, santykis su organizacija, darbuotojy
intrapreneriSkumas bei santykis su vadovais ir lyderiais. Temos suskirstytos i 13 potemiy. Rezultaty
apibendrinimas kartu su patvirtinanciais teiginiais yra pateikiami 4 lentel¢je.

4 lentelé. Kokybinés turinio analizés temos, potemés ir patvirtinantys teiginiai

Tema

Potemé

Patvirtinantys teiginiai

Komandinés
veiklos principai

Komunikacija
su komanda

»Mes su ,,back-enderiais“ turim visokius susitikimus dél ,,end pointy“. Kaip
sutvarkyti, kaip daryti. <..> Bet esmé visad pasitarti, kaip geriau padaryt. kaip

geriau ,,frontui“, kaip geriau ,,backui“ padaryt (QB)

»Tai Cia vis tiek pasipasakojai, galbtit kur pastrigai, su kokiom problemom
susiduri. Atsiranda i§ Salies minciy, kaip tave i§judinti, arba kur tave nukreipt.*
(BP)

,»<..> tikrai gali bet kada pasiskambinti, susijungti i trijy-keturiy asmeny
susitikimg ir greitai gauti rezultatg. Nickas tau nepasakys, <...> pati ¢ia ieSkok,
a§ neturiu tau laiko.“ (QB)

RySys su
komanda

,»<...> a$ lieku dél to, nes ¢ia turiu komanda gera. Man patinka dirbti Zzmonéms,
su kuriais a§ dirbu. Zinai, a§ galiu bati savimi...“ (QB)

»Kalbu su kiekvienu, kaip noréciau, kad su manimi kalbéty, nesvarbu, kas tas
zmogus gali biiti. Bet, manau, labai svarbu. Kazkokius darbo santykius uzkuri,
lengviau dirbti tada gaunasi* (QB_

,»<...> a8 manau, kad vienas i§ geriausiy jausmy yra blogoje situacijoje, bendrai,
kai tu zinai, kad kiti zmonés tave palaiko. O ne, kad tu vienas ¢ia esi, kazkokioje
nezinioje ir nickam nejdomu.“ (QB)

Atsakomybés
prisiémimas

,»<...> a8 pasakysiu kam nors: eik ,,sukodink* taip ir taip, ir a$ pasakiau blogai —
tai mano kalté. A$ jam pasakiau kaip implementuoti tai turiu prisiimti
atsakomybe.“ (QB)

,»<...> bet tiesiog kazkas prisiima uz kazka tai atsakomybeg ir tiesiog nesasi su
savimi kartu.“ (BP)

,<..> turime geriausia savybé apskritai — kiekvienas i§ miisy yra Sito projekto
savininkas* (QB)

Autonomija

,Ar esam priklausomi nuo vadovy? Siuo klausimu, tiesiog mes priéméme
sprendimag tai padaryti, ir viskas. Ir tai padaryta.” (QB)

,lai, kad Scrum orientuotas, kad biity pacios komandos savarankiskos ir, kad
nesugrility visi darbai, jeigu kazkoks tai komandos narys, sakykime, iSeina
atostogy ilgesniam laikotarpiui.” (BP)

,»<...> produkto savininkas <...> turédavo per daug papildomy atsakomybiy. Tai
pavyzdziui, gaudavosi, kad reikalavimai rezultatui bidavo tokie 1éksti arba jy
apskritai nebiidavo, <...> tada pats prieini prie kazkokiy sprendimy, juos priimi.*

(QB)
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Santykis
organizacija

Su

Igalinimas

,»liek programinés jrangos kirimo direktorius, tiek produkto vadovas labai
apsidziaugty, jeigu pasikviestumém pasikalbéti. Nereikia tam jokiy leidimy, ir,
manau, patys daznai girdim i$ jy paciy susitikimuose bendruose, kad kalbétume
ir bendrautume su jais.* (BP)

,Bendrai zilirint, pas mus, bent jau a§ matau, yra tokia laisvé. Ta prasme, kad
nesam priristi prie savo tiesioginiy vadovy.“ (QB)

,,<...> tu tik pakelk rankg ir pasitilyk tema. Netikiu, kad kas nors pasakyty, <...>
tau ,,ne, neik, nekalbék®, <..> Tai ¢ia kas nori viesai kalbéti: ,,prasau, varyk,
daryk“.“ (BP)

Organizacijos
suteikiami
iStekliai

,1ki programavimo jrangos licencijos, maniau, kad viskas labai gerai apripinta.
Kazkaip nusiskundimy neturéjau, viskuo aprapina.” (BP)

,Resursai yra, bet jie truputj véluoja.” (QB)

»Pavyzdziui, reikéjo surinkti jrodymy, kad triksta istekliy, be kuriy negalima
pasidaryti realistiSkos plano laike, ir ta pasitlyma priémé. (QB)

Darbuotojy

intrapreneriSkumas

Proaktyvumas

,»<...> gavau naujo darbuotojo jvedimo informacijg visa, teko skaityti nemazai
dokumenty, visokiausiy ,test case® daryt, ir, turbiit dél grynai asmeniniy savybiy,
pradéjau viskg taisyti.“ (QB)

,Keli klausimus ir ne visada linksi galva. Jeigu pamatai, kad kazkas yra blogai,
i8 karto sakai tiesiai §viesai.“ (QB)

,»Lu tiesiog eini ir padarai, nors Sprinte niekada net neuzsiminé <...>, | sprintg
nebiina uzrasyta. Tiesiog darom patys i§ savo iniciatyvos.“ (BP)

Galimybés
inovatyvumui

,Nebijoti klausti klausimy, netyléti. Cia turbit pats pirmas dalykas, nes kai esi
pasyvus tai, kg tu gali inovuot ar pakeist? Viskas tavo galvoje lieka, su niekuo
nepasidalinai, jokio rezultato néra. (QB)

kiirimo

,»UZ pusvalandzio turésim susitikimg su programinés jrangos

direktorium, tai galésim iskelt $ita temg jam.* (BP)

,,Na, tai i8keli idéja, padarai tos idéjos MVP tos idéjos, ir tada vaziuoji toliau. Pas
mus ne vienas toks dalykas jau buvo pa¢iam §itam projekte. (QB)

Ziniy
valdymas

,»<..> jeigu yra galbtt labiau kazkokie skirtingo ziniy lygio pusés specifinés
temos, tada automatiskai irgi redagavimas, klausimas. Kodél kazkas taip yra? Ar
ar taip yra, nes visada taip daré¢, ar biity logiska pasitlyti kazka naujo.“ (QB)

»Mes dar turime QA ,Teams“ kanala, jeigu Siaip kazkas vyksta kitose
komandose, <...> turime rytinius QA ,,standupus‘ <...> tai labai daznai irgi biina,
kad tai yra ta vieta, kur bent jau nuo QA kontakto ateina pasidalinimas.* (BP)

It testavimo atzvilgiu tai tikrai labai [dalinamés Ziniomis], taip ir mokomas
vienas i kito ir, saky¢iau, pagerina irgi testavimo kokybe.* (BP)

Asmeninis
tobuléjimas

»Mane tai asmeniskai tiesiogiai paveikia, ka iSmoksti i$ karto naudoji.* (BP)

,Mes turime tuos penktadienius tobuléjimui ir Ziniy pasidalijimo laika,
susitikimus su savo srities kolegomis.* (QB)

,,Kouéingo sesijos [su vadovu] puiki vieta tobul&jimui.“ (BP)
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Klientas yra | ,,Tavo uzduotis turi kazkokig jtakg klientui ar galutiniam vartotojui.“ (QB)

prioritetas
»<...> gali pasakyti savo nuomong, ir vartotojy patirtj, tarkime, pakomentuoti
turbiit, kad ,,a§ gyvenime nenaudociau®, <...> arba ,na jo, reikéty Cia kitaip
padaryti...” (BP)

Atsakomybeés | ,,Jeigu uzmeti atsakomybe, tiesiog vienam zmogui, labai pasijunta i$ karto, kad

paskyrimas yra per didelé apkrova.” (QB)

,,Siaip, pushinimas® turbiit nickada neatsiliepia gerai, nei individualiai, nei
komandai. Nes jeigu mane vers ,,Dev Talks, a$ irgi i$ tikryjy esu toks zmogus,
kurj jeigu ,,pushina®, nesijauciu gerai.”“ (BP)

»Dar svarbu ir tai, kad nebuty taip, kad ,,as dabar sugalvojau ir dabar tu darysi,

Santykis su o .
vadovais ir nes a$ taip sugalvojau“. (BP)
lyderiais v ) e ) . . .
adovas/ ,Mentorysté, man atrodo, didziausia, tos lyderystés. Turi uzvest ant kelio truputj,
lyderis  kaip | jeigu j Song nuvaziuoji.“ (QB)
vedlys ir
mentorius ,,Ka matau miisy komandoje, miisy jmonéje, kad komanda pirmoje vietoje visg

laika. Reikia daugiausiai kovoti uz komands...“ (BP)

| Vadovas] <..> visada siiilo savo pagalba kokiais, jdomesniais ir sunkiais
atvejais.“ (QB)

4 lenteléje apibendrinti rezultatai rodo, kokias temas komandos ,,Qubit” “ ir ,,Bits Please® minéjo
dazniausiai ir kokiu pagrindu vyko placiausios diskusijos.

Pirmoji tema — komandinés veiklos principai — suteiké informacijos apie savivaldzios komandos
veikimg, kokiomis taisyklémis komandos vadovaujasi, kaip supranta savo santykj su kolegomis,
kokig jtaka darbui turi komunikacija. Tam buvo isskirtos keturios potemés: 1) komunikacija su
komanda, 2) rySys su komanda, 3) atsakomybés prisiémimas ir 4) autonomija. Pirmosios potemés —
komunikacija su komanda — patvirtinamieji teiginiai rodo komandos komunikacijos prasmg ir nauda,
kokie yra komunikacijos ypatumai, kaip daznai ir kokiu tikslu ji vykdoma. Antroji poteme — rysys su
komanda — rodo komandy ry$j, kuris yra stipresnis uz pragmatiika ar funkcinj darbo santykj. Sioje
potemeje iSrySkejo elementai, kaip komandos nariai traktuoja vieni kitus, kaip tai paveikia jy darbo
rezultatus bei kokia tai nauda turi individams. Tre€ioji potemé — atsakomybés prisiémimas —
atskleidzia komandos pozitirj ] atsakomybés prisi€mima, koks yra uzduociy pri(si)skyrimo procesas,
kaip komandy nariai jaucia atsakomybe uz vieni kitus, vykdomus projektus bei bendraji organizacijos
produktg. Ketvirtoji potemé — autonomija — atskleidzia komandos galimybes veikti autonomiskai,
kaip tai pasireiSkia funkcinéje veikloje, parodo komandy sugeb¢jimg funkcionuoti netikétai darbo
procese netekus nario ir kaip yra valdomos situacijos, kai kity nariy indélis yra nepakankamas.

Antroji tema — santykis su organizacija — rodo kaip darbuotojai saveikauja su organizacija bei ka
organizacija jiems suteikia. Pirmoji Sios temos potemé yra jgalinimas, kuri atskleidzia, kad
organizacija vertina savo darbuotojus, jy nuomone, vengia hiearchijos ar biurokratjos, suteikia
reikiama laisve veikti ir save realizuoti bei teikia jvairias platformas darbuotojy tobuléjimui,
saviraiSkai ir inovatyviai veiklai. Antroji potemé — organizacijos suteikiami istekliai — atskleidzia,
kaip darbuotojai vertina jiems suteikiamus organizacijos resursus, kokia jy nuomoné apie istekliy
suteikimo procesy pasikeitimg tapus korporacijos dalimi bei koks yra organizacijos poziiiris, kai
darbuotojai praSo papildomy resursy.
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Trecioji tema — darbuotojy intrapreneriSkumas — aptarta placiausiai. Joje iSskirtos 5 potemés: 1)
proaktyvumas, 2) galimybés proaktyvumui, 3) ziniy valdymas, 4) asmeninis tobuléjimas ir 5) klientas
yra prioritetas. Proaktyvumo poteméje atsiskleidé komandy nariy pozitiris | asmenines iniciatyvas,
kaip jie turi galimybes ir palaikyma tai daryti, parodé, kad Sios veiklos iSeina uz Sprinto riby bei kaip
darbuotojai nepriima status quo kaip fakto. Potemé — galimybés proaktyvumui — atskleidé, kaip
darbuotojai Zvelgia j intrapreneriskos elgsenos galimybes, kokiu biidu $i elgsena pasireiskia, iSryskéjo
ir ju lankstumas bei spartumas i$naudojant §ias galimybes. Ziniy valdymo potemé parodé, koKiais
metodais vyksta Ziniy dalijimasis tarp komandos nariy ir organizacijos darbuotojy, kokios platformos
yra tam suteikiamos bei koks yra darbuotojy proaktyvumas ne tik jsisavinant esamas organizacijos
Zinias, bet ir jas pritaikant bei atnaujinant. Ketvirtoji — asmeninio tobuléjimo — potemé parodé, kokiais
biidais komandos uzsiima saviugda, kokias galimybes tam suteikia organizacija bei kaip ir kada nauji
jgtidziai ar informacija yra taikomi. Paskutinioji potemé — klientas yra prioritetas — buvo reciausiai
minima ir maziausiai aptariama, ta¢iau parodé darbuotojy norg ir jgiidj vertinti klienta, jo perspektyva
ir poreikius.

Paskutinioji tema — santykis su vadovais ir lyderiais — buvo suskirstyta j dvi potemes. Pirmoji —
atsakomybés paskyrimas — buvo didZiausig neigiamg konotacija turinti potemé, kuri atskleidé, kokj

poveiki uzduoties paskyrimas turi komandos nariams, jy motyvacijai ir savijautai, kaip darbuotojai
supranta lyderj, kuris naudoja tokio tipo metoda. Antroji potemé — vadovas/
lyderis kaip vedlys ir mentorius — parod¢, kaip darbuotojai suvokia lyderyste, kokiomis vertybémis
turi vadovautis §j vaidmenj apsiéme¢ komandos nariai bei ko darbuotojai tikisi i§ savo tiesioginiy
vadovy.

Toliau bus pateikiama detali $iy temy ir potemiy analiz¢.
= Komandinés veiklos principai

Pirmasis isaiskéjes pastebéjimas — abiejy fokus grupiy dalyviai (komandy nariai) negaléjo jvardinti
turimy sutartiniy veiklos normy ar taisykliy. Komandy nariai tvirtino, kad neturi bendro susitarimo
del taisykliy, i jas Zvelgia kaip ] kasdienio proceso dalj: veiklos normos atsiranda i§ proceso
netobulumy, yra taikomos pagal nutyléjimg, iteratyviai jas vystant Sprinto retrospektyvose,
atsizvelgiant j iSkilusias situacijas, ta¢iau bendro susitarimo né vienoje komandoje nebuvo. ,,Qubit”
komanda veiklos normas labiau siejo su darbinémis funkcijomis, tiksliau pasakius, buvo minimas
produkto prieinamumo vartotojams kriterijus. Dalyviai teiravosi, ar atlikimo apibréztis (angl.
Definition of Done), kuri yra techniniy taisykliy rinkinys uzduoiy iSbaigtumui, gali biti
interpretuojama kaip veiklos norma. Taigi, ,,Qubit” komanda Zzvelgé j Sias taisykles tik per produkto
prizmg, tarpusavio santykiai paminéti nebuvo. ,,Bits Please* komandos atsakymai parodé priesinga
situacijg: apie darbinius procesus uzsiminta nebuvo, komandos nariai pabrézé atvirg bendravimg su
kitais nariais, lengva ir neapribota komunikacija. Komandos veiklos normy susitarmo neturi.
Diskutuojant taip pat iSryskéjo ir bendrosios komandy nuostatos apie Scrum metodologing sistema.
,»Qubit*“ komanda teigé, kad procesai yra greitesni, informacijos kelioné yra sklandesné ir spartesné
bei $i metodologija skatina dirbti proaktyviai, o ne reaktyviai. ,,Bits Please* komanda priéjo iSvados,
kad trumpi dviejy savaiciy ciklai, produkto vystymas tokiais ciklais bei lankstumas palengvina
proces, jis tampa prieinamesnis, komandos nariams lengviau susitvarkyti su uzduotimis. Sios
komandos nariai taip pat pabrézé komandos savivaldumo principg kaip esminj darbo pagal Scrum
metodologing sistemg privaluma. Komandos autonomiskumas ir savarankiSkumas leidzia komandai
islikti efektyviai net jeigu, pavyzdziui, produkto savininkas (ar Kitas narys) iseina atostogy ar negali
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atlikti savo pareigy dél kity priezas¢iy. Si savybé taip pat daro jtaka planavimui — komandos nariai
zino, kokia yra komandos vizija, tolimesni artimiausi tikslai: net ir be pastovaus produkto savininko
indélio komanda galéty judéti pirmyn. ,,Qubit” komandoje §i savybé buvo parodyta praktiskai — dél
sudétingy aplinkybiy bendradarbiaujant su produkto savininku (laiko juosty skirtumas, papildomos
strategines atsakomybés produkto savininkui, darbas su kitomis komandomis), komandos nariai patys
gilinasi ] su produktu susijusius klausimus, gerai iSmano produkto vizijg, tod¢l patys sugeba ieskoti
sprendimy, juos priimti ir pritaikyti.

Komunikacija su komanda. Kalbant apie komandos veiklos normas, ,,Bits Please* komandos
diskusijoje buvo pabréziamas atviras bendravimas laisva forma, patikinta, kad Sis bendravimas yra
organiSkas, ,,Qubit” komandoje komunikacija, diskutuojant apie normas, minéta nebuvo. Taigi,
komandos neturi formaliy susitarimy dé¢l to, kaip vykdys tarpusavio komunikacija, dél oficialiy
komunikacijos platformy yra vadovaujamasi Sprinty ceremonijomis. Nepaisant to, tolimesnés
diskusijos atskleidzia daugiau informacijos, kaip komandos uzsiima komunikacija su komandos
nariais. ,,Qubit” komanda teigé, kad komunikacija su komanda atlicka svarby vaidmenj ne tik
kasdienéje veikloje, bet ir inovacijy procesuose. Tam yra pasitelkiamos diskusijos, pasitarimai ir
pasidalinimai id¢jomis su atskirais komandos nariais, grupémis (pavyzdziui, techninés srities) arba

visa komanda. Vienas komandos narys, grjsdamas savo zodzius pavyzdziais, patikino, kad vyksta
pastovus bendradarbiavimas su kolegomis, kai yra kuriama kazkas naujo. Be to, komandos atstovas
pridure, kad toks aktyvus bendravimas vyksta ir tais atvejais, kai kolegoms nesiseka, jie neiSgali
atlikti savo uzduoties ar jgyvendinti iniciatyvos vieni, reguliariai vykdomi ,,min¢iy lietaus* seansai,
padedantys rasti sprendimus problemoms. ,,Bits Please* komandos dalyviai teigé, kad komanda yra
pirmasis filtras ir bidas gauti pirmajj patvirtinimg savo idéjai. Jdomus atsakymas seké po to — vienas
dalyvis teigé, kad negaléty kreiptis tiesiai  aukStesnio lygmens vadova ir tvirtino, kad tai nebiity
leistina. Kitas komandos narys nedelsdamas uZzgincijo §j teiginj, sakydamas, kad visi organizacijos
vadovai maloniai priima visus darbuotojus, iSklauso jy id¢jas, ir tam leidimo tikrai nereikia.
Tolimesné diskusija parodé, kad po komandos pritarimo reikia siekti viso Lietuvos padalinio
pritarimo ir palaikymo. ,Bits Please” darbuotojas jvardino, kad toks idéjos pateikimas visiems
kolegoms leidzia surasti palaikyma, bendramincius, paruosti argumentus ir projekta inovacijai, kurj
galéty pateikti vadovybés atstovams. ,Bits Please” komandos diskusija sukelia tam tikry
pasvarstymy: vienas narys jauciasi tarsi negaléty kreiptis | vadovybe tiesiogiai, kol vadovybé tai
skatina ir vieSai tai komunikuoja. Negana to, komandos nariai reguliariai turi susitikimus su,
pavyzdZiui, programinés jrangos kiirimo direktoriumi, todél darbuotojai turéty pazinoti ir turéti rysj,
dél ko mazéty darbuotojo susikaustymas. Bendrgja prasme, abi komandos sutiko, kad komandos
vaidmuo yra labai svarbus uzsiimant inovacine veikla, patvirtinant ir tobulinant savo idéjas. Verta
paminéti ir komandy techniniy sri¢iy darbuotojy rySius: komandos yra tik dalinai tarpdiscipliniskos,
todél buvo galima manyti, kad jos dirbs labiau susitelkusios j savo sritj, ta¢iau komandy atstovai
patikino, kad komunikacija tarp techniniy sri¢iy yra labai aktyvi. Tolimesnés grupés diskusijos parodé
ir socialiniy interakcijy svarbg komandos nariams ir jy intrapreneriskai veiklai. ,,Qubit” komanda
pateiké jvairias interpretacijas: vienas fokus grupés diskusijos dalyvis teigé, kad komandos vaidmuo
priklauso nuo inovacijos dydzio, kiek ji turés jtakos kitiems organizacijos zmonéms, todél prieita
iSvados — reikia pakalbinti visus, kuriuos tai potencialiai palies, atsizvelgti | jy nuomone. Antrasis
diskusijos dalyvis papasakojo konkrecig situacija, kai komanda buvo jgyvendinusi idéja, kuri atrodo
gera tuo metu, taiau, atéjus naujam kolegai, jis parodé joje esancius taisytinus aspektus ir
netobulumus. Tai iSprovokavo naujas komandos diskusijas trukusias kelias dienas, buvo sutartas ir
jgyvendintas sprendimas. Komandos nariai pabrézé, kad §j sprendimg jgyvendino be vadovy
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pritarimo, tai padaré pati komanda — tai yra gana ai$ki nuoroda j komunikacijos svarbg ir jos sgveikg
su komandos autonomija. Galiausiai diskusijg uzbaigé QA (angl. Quality Assurance; toliau tekste
techniné sritis vadinama QA, QA darbuotojais arba testuotojais) atstové, kuri teigé, kad pirmiausia
su naujomis idéjomis kreipiasi j savo tiesioginj QA vadova, 0 su komanda bendraujama jau su labiau
iSpildyta idéja ar konceptu. ,,Bits Please* komanda tuo metu teigé, kad nauja idéjg pirmiausia reikia
aptarti su techninés srities komanda kasdieniniame susitikime arba per kasdienj Scrum komandos
susitikima, sulaukti pirminiy reakcijy, komentary ar patarimy. Kitas diskusijos narys teigé, kad naujas
id¢jas reikia iStestuoti pirmiausia pasitariant bent su vienu zmogumi komandoje, tada testi idéjos
vystymg ir pristatyti ja didesnei grupelei komandos nariy. Abi komandos sutaria, kad komandos
komunikacija yra svarbus veiksnys intrapreneriskai veiklai, taCiau prie to prieinama skirtingai: 1) per
neformalias darbines diskusijas su kolegomis, 2) naudojant formalius susitikimy kanalus, 3)
pirmiausia pasitvirtinant id¢ja su tiesioginiu srities vadovu, 4) kreipiantis | visus suinteresuotus
darbuotojus. Tokia metody jvairové leidzia manyti, kad tokie Kreipimaisi ir pasitarimai yra svarbus
ir stipriai paplites elementas inovatyvioje veikloje. ,,Bits Please“ komanda dar i$skyré komunikacijos
komandoje funkcijas. Jy teigimu, viena i§ bendravimo funkcijy yra emocinis pasidalinimas,
i$siliejimas, kuris padeda padidinti arba grjzti i jprastinj produktyvumo lygj. Taip pat buvo minima
pragmating interakcijy prasmé — bendraujant galima gauti papildomy pasitlymy, kaip iSspresti
asmeninj i$8ukj ar kompleksiska uzduotj, kolegos gali padéti ,,iSjudinti* emocinj uzstrigima, nukreipti
gera linkme arba pas kita zmogy, galintj padéti. Minéta ir problemos i$sakymo garsiai nauda — tokiu
biidu darbuotojas pats gali rasti atsakyma j savo klausima.

Ry8ys su komanda. ,,Qubit” komanda pasizyméjo tuo, kad daug labiau pabrézé komandos rysj, ne
tik tarpusavio komunikacija. Pavyzdziui, diskusijoje figliravo paaiSkinimas, kaip Sis bendravimas
atrodo ir kaip nariai jj supranta — bendravimas yra laisvas. Vienas diskusijos dalyvis teigé, kad jauciasi
taip, jog organizacijoje néra uz jj aukstesniy zmoniy, jauciasi lygus kalbédamas su bet kuriuo kitu

darbuotoju ar vadovu. Komandos nariai pabréze, jog jsivaizdavimas, kad vadovai yra aukstesni uz
darbuotojus yra kontraproduktyvus — tokiu atveju darbuotojas save riboja, negali susibendrauti, o
susibendravimas yra tiesioginis kelias norint su komanda dirbti efektyviau ir geriau. Diskusijos nare,
kuri nesilanko ofise ir dirba nuotoliniu baidu pilna apimtimi, patikino, kad tai jokiu biidu neatsiliepia
jos darbui ar santykiams su kolegomis — komandos atmosfera, darbiniai santykiai su komandos nariais
yra geri, bendraujama laisvai. Komandos nariai diskusijoje atkreipé démesj j tai, kad nereikia
dedikuoto neformalaus susitikimo, kad buty galima pazinti zmogy — per Sprinto ceremonijas,
kasdienius susitikimus galima pajausti zmogaus nuotaikg, jo bendravimo stiliy. Viena i$ jvardinty
konkreCiy priemoniy buvo asmeniniai susitikimai ir pokalbiai apie darbo temas, situacijy
i$siaiSkinima, taciau Sie pokalbiai turi biiti pusiau neformalis, taip palengvinant bendravima, kuria
ry§j ir gerina tolimesnj darba kartu. Vienas diskusijos narys teigé, kad programuotojas teoriskai gali
dirbti visiSkai vienas, atsiskyres nuo komandos ir nebendrauti, taciau visas uzduotis padaryti gerai.
Paklausti, kaip toks izoliacijos modelis paveikty komandos efektyvuma, grupé sureagavo astriai ir
teigé, kad toks modelis neegzistuoja, nebiity komandos ir visi eventualiai iSeity i§ darbo. ,,Qubit* taip
pat pabrézé, kad $is kuriamas rysis ne tik padeda efektyviau dirbti kartu, ta¢iau teigé, kad komandos
draugy palaikymas yra vienas svarbiausiy jausmy, kuris laiko juos organizacijoje. Taip pat buvo
i§skirtas ,,kancios kartu* motyvas, kuris, anot diskutuojancios ,,Qubit“ komandos, padeda stiprinti
komandos iSsiskyré. Kaip minéta pries tai, ,,Bits Please” daugiau kalbéjo apie komunikacijg ir jos
prasme, kol ,,Qubit” savo diskusijoje buvo daug nuodugnesné minint rysj su komandos draugais, jy
atsakymai buvo detalesni, jie pabrézé socialiniy interakcijy svarbg i jvairesniy pozicijy ir
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perspektyvy. ,,Bits Please” komandos nariai, kalbédami apie ry$j tarp komandos nariy, buvo
santiiresni ir, panasu, zvelgé | Sig temg kaip | pragmatinj procesa, kuris padeda pasiekti darbinio
rezultato, o ne komandos nariy pazinima, gilinimasi j juos, jy nuotaikas ar bendravimo stiliy.

Atsakomybés prisiémimas. Komandos taip pat kalb¢jo apie vieng esminiy savo veiklos principy —
atsakomybés prisiémimg. Pavyzdziui, ,,Qubit” komanda jvardino organizacijos ir savo komandos
vertybe — ,.elkis kaip savininkas®, kuri kalba apie organizacijos produkta ir skatina kiekvieng buti
savininku, zvelgti kritiskai, ieSkoti galimybiy tobulinti jj ir t.t. ,,Bits Please* komanda savo
atsakymuose daznai pabrézé psichologing atsakomybés prisiémimo nauda: tokiu btuidu darbuotojai

turi daugiau motyvacijos veikti, labiau gilinasi | darbg, ieSko biidy jj atlikti geriau, jauciasi
psichologiskai geriau ir laisviau. ,,Qubit” komandoje taip pat atsispindéjo $is suvokimas — komandos
nariai teigé, kad atsakomybe prisiémes darbuotojas dirba savo noru, tod¢l jis gilinasi j savo uzduot;.
Dél Sios priezasties darbuotojai atlicka ne minimalius reikalavimus tenkinantj darbg, o siekia atlikti
uzduot] kokybiskai, ieSko biidy patobulinti produkty ir Sias idéjas atsineSa bendrai diskusijai su
komandos nariais. ,,Bits Please“ komandoje taip pat aiSkéjo atsakomybés prisiémimo uz komandos
narius motyvas. Vienas narys teigé, kad savo noru apsiima daugiau atsakomybés uz jo komandoje
esancius techninés srities kolegas, atlieka tiriamajg dalj, dirba su uzduotimis, kurios néra susijusios
su komandos Sprinto tikslu. Tokiu biidu narys ,,apsaugo® komandos draugus nuo papildomo
spaudimo bei atliecka sunkias uzduotis, kad palengvinty kolegy pritaikomaji darba. ,,Qubit”
komandoje §i savybé susisieje sutapatinta su proaktyvumu. Vienas narys teigé, kad produkto
savininkui nepakankamai dalyvaujant komandos veikloje, jis prisiima atsakomybe ir padeda
komandai toliau vystyti produkta.

Autonomija. ,,Qubit” komandos nariai teigé, kad jie turi laisve veikti ir neturi priklausomybés nuo
savo tiesioginiy vadovy, kad priimty sprendimus. Buvo pabrézta, kad pastaruoju metu dideli
sprendimai buvo priimami komandose arba techniniy sri¢iy komandose, tai reiskia, kad komandos
turi vis daugiau autonomijos. Tiesa, ,,Qubit” komandos nariai taip pat parodé ir §io pasitikéjimo lygio
neigiamaja pus¢ — dél per didelio pasitikéjimo komandos nariai dirbo pagal savo nuoZiiirg, todeél
pritruko ateities strateginio planavimo dél produkto prieinamumo jvairiems vartotojams. Komandai
buvo suteikta speciali priecinamumo mokymy platforma, taciau triiko srities eksperto, su kuriuo biity
galima apie tai diskutuoti. Tai suponavo tokig situacija, kad komanda turi papildomo darbo, atranda
buvo laikomos neaktualiomis. ,,Bits Please* komanda taip pat minéjo autonomiskumo privalumus,
taciau nebuvo tokie uztikrinti savo laisve veikti kaip ,,Qubit* komanda. ,,Bits Please* nariai teigé, kad
esant net mazam reikalingam pakeitimui, reikia tartis su Scrum meistru arba produkto savininku, o
esant didesniam pokyciui — su tiesioginiu vadovu, kad bty gautas patvirtinimas prie§ imantis
veiksmy. Labai svabus ,,Bits Please* diskusijos i$skirtinumas yra tas, kad kalbédami apie inovacijas
ar iniciatyvas komandos nariai itin pabréze poreikj argumentacijai, kad galéty jtikinti vadovybe.
,,Qubit” komanda Sio poreikio neakcentavo. Vietoj to teigeé, kad turint idéja reikia parengti plang arba
prototipa, ji parodyti ir savo iniciatyva apginti tokiu biidu. Kartu ,,Qubit” nariai teige, kad visi Zmonés
organizacijoje jiems atrodo lygs, kad galima kalbétis su bet kuo, o ,,Bits Please* narys, prieSingai,
teigé, kad jam nebiity leista kreiptis tiesiai } bendruosius vadovus, keli diskutuojantieji tam pritare.
Abi komandos supranta savo autonomijos vaidmenj, taciau ,,Qubit” jauciasi laisviau uz ,,Bits Please*.

= Santykis su organizacija
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Abiejy fokus grupiy diskutantai, bendrai paémus, teigiamai vertina santykj su organizacija.
Komandos nariai daug karty minéjo jgalinimg, naudas, kurias i§ to gauna. Organizacija, anot
pasnekovy, neriboja jy darbiniy funkcijy ar iniciatyvy, jais labai pasitikima, komandy nariai patys
gali priimti sprendimus dél savo komandos veiklos. Abiejy fokus grupiy nariai taip pat teigé, kad
ankSciau buvo patenkinti suteikiamais resursais, gaudavo viska, ko reikia, taciau pastaruoju metu
susiduré su situacija, kai Sis procesas trunka per ilgai. Darbuotojai tikisi ne tik iStekliy, bet ir jy
pristatymo greicio, ko, panasSu, didelé korporacija negali suderinti.

[galinimas. Sios potemés motyvus komandy nariai minéjo teigiamai. Komanda ,,Bits Please* teigé,
kad dziaugiasi turintys galimybe laisvai pasisakyti ir buti iSgirsti, jvardino tai kaip Zodzio laisve. Kita
komandos narés teigé, kad $is pasitikéjimas ir laisvé yra geras dalykas — darbuotojas néra ver¢iamas
daryti to, ko jis nenori. Kitas diskusijos dalyvis paantrindamas teigé, kad psichologiSkai gerai jauciasi,
nes vadovybé jo nespaudzia, nevercia iseiti i§ komforto zonos, darbuotojai visada turi pasirinkima, ar
uzsiimti nauja veikla ar iniciatyva, viskas yra grindziama asmeniniais norais. Sios komandos nariai
labai teigiamai atsiliepé apie jiems suteikta jgalinimg, galimybe uzsiimti savo iniciatyvomis,
dziaugési situacija, jog jie néra verciami kazko daryti. Vis délto Siai komandai buvo labai svarbi ir
galimybé neuzsiimti netipiSkomis veiklomis. ,,Qubit” komanda dél organizacijos ir vadovybés
suteikiamo jgalinimo su pirminiais kitos fokus grupés diskusijos dalyviais pastebéjimais sutiko — jie
patikino, kad jauciasi jgalinti savo organizacijos ir vadovybés. Jie teigeé, kad jy nuomonés yra svarbios
ir i8girstos, jautési galintys kazka pakeisti organizacijoje ir projekte. Visi nariai pabréze, kad turi
galimybes iSbandyti save ir savo galimybes, prisiimti atsakomybiy pagal savo norus ir suvokimus,
darbai néra riiSiuojami pagal sudétingumo lygj, visi darbuotojai turi galimybe prisiimti ir
kompleksiSkas uzduotis. Vienas diskutantas teigé, kad jo komandoms teke¢ produkto savininkai, jo
nuomone, niekada neatlikdavo pakankamai gero darbo, todél jis pats turédavo imtis iniciatyvos ir
priimti sprendimus. Galima teigti, kad tai jrodo auksta jgalinimo lygj. ,,Qubit” komandos diskusijoje
iSsakyta mintis, kad, jeigu komanda nebtity jgalinta, nieko ir nebity. ,,Bis Please* komanda taip pat
teigiamai vertino savo jgalinimg ir i§ to gaunamas naudas. Nariai teigé, kad labai dziaugiasi galimybe
valdyti savo laika, déliotis savo grafikg bei dirbti prie darby, kuriuos nori dirbti tuo metu. Taip pat
teigiamai buvo atsiliepta ir apie Sprinto rémus — 2 savai¢iy planas i§ principo keistis negali, gali biti
tik smulkios korekcijos, todél diskutantai pabrézé, kad gali déliotis savo asmeninius planus pagal
Sprinto darby sarasg ir jaustis saugiis dél paSaliniy atsakomybiy. Be to, buvo pabrézta, kad jgalinimas
turi psichologing naudg — darbuotojai jaucia didesnj pasitenkinimg, kai patys gali spresti, kokius
darbus renkasi dirbti ir gali juos dalintis pagal savo nuozitirg, specializacijas ir norg. Bendrai zvelgiant
] komandy atsakymus, galima matyti, kad organizacija yra jgalinusi savo komandas ir darbuotojus.
Pastarieji tai jaucia ir mato labai aiSkias to naudas — tiek pragmatines, tiek psichologines. ,,Qubit”
komanda taip pat diskusijg apibendrino teigdami, kad $ios naudos darbuotojy yra suprantamos kaip
kritinés komandos veiklumui.

Organizacijos suteikiami iStekliai. Komandos gana kritiskai pasisaké apie resursus, kuriuos suteikia
organizacija bei aprupinimo resursais vaidmenj papildomoms veikloms. ,,Qubit” komandos
diskusijoje buvo isreiksStas asmeninis nepasitenkinimas operacine sistema bei dabar aktualia problema
—trikstama licencija programavimui. Kalté buvo priskirta naujai korporacinei organizacijos sistemai,
korporacijos keliamiems saugumo ir kitiems reikalavimams. Scrum metodologiné sistema reikalauja
nuspéjamumo ir pastovumo, o toks programinés jrangos pokytis komandai sukelia dideliy
nepatogumy. Viena komandos naré sureagavo Svelniau ir teige, kad apriipinimas yra adekvatus, taciau
létas ir véluojantis. Taip pat buvo minimi papildomi zmogiskieji iStekliai uzduotims, iniciatyvoms,
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kuriuos, kaip teigé diskusijos nariai, suderinti néra sunki uzduotis. Organizacija, matomai, iSklauso
komandy poreikius ir pagal tai plecia savo zmogisSkuosius iSteklius. Taip pat komanda i$skyre, kad
turi prieiga prie mokomosios platformos, kurioje turi galimybe mokytis jvairiausiy temy, ir teige, kad
vadovybé labai pabrézia ir skatina §ig platforma iSnaudoti, ypatingai antroje penktadienio dienos
pus¢je saviugdai. Ilgalaikis komandos narys palygino senesn¢ organizacijos struktiirg su dabartine,
kai jmon¢ jau priklauso milziniskai korporacijai: organizacija turi komandos formavimo biudzetus
kiekvienam ménesiui, asmeninius biudzetus saviugdai (konferencijoms, knygoms, mokomajai
medziagai ir pan.). Diskusija buvo uzbaigta teiginiu, kad dél korporacijos dydzio, keliamy saugumo
reikalavimy, didelés vadovybés grandinés procesai vyksta létai, nepaisant savivaldzios komandos
greicio. ,,Bits Please” komanda identiskai iSreiské savo nepasitenkinimg programinés jrangos
aprupinimu, kiti nariai taip pat pakomentavo fizinés jrangos triikumg. Viena diskusijos naré uzstojo
organizacija ir teigeé, kad jrangos vélavimas yra priklausomas nuo tiekimo grandiniy vélavimo,
trukstamy zaliavy ir kity faktoriy, kurie nepriklauso nuo organizacijos. Taciau buvo pabrézta, kad
programingés jrangos trilkumo klausimas néra pateisinamas. Taip pat buvo pridurta, kad tokie poky¢iai
priprato. ISskirtinj komentarg komandos narys, kuris pasaké, kad po fokus grupés vyks organizacijos
susitikimas su programinés jrangos kiirimo direktoriumi ir licencijy klausimag bus galima iskelti tiesiai
jam. Nors tai nebuvo fokus grupés tikslas ar atsakymas j turima klausima, tai rodo komandos greita
reagavimg j turimas problemas, sparty jy sprendimo biidg. Vienas komandos narys apibendrindamas
teigé, kad organizacijos iSskirtinumas yra susikoncentravimas ] darbuotojy gera savijauts.
Organizacija stengiasi suteikti darbuotojams visas reikiamas priemones ir iSteklius visoms jy
veikloms, turint pageidavimy ar nusiskundimy, galima juos pateikti vadovybei. Paprastai vadovybé
priima atitinkamus sprendimus (beveik visada darbuotojo naudai), pasirtipina reikiamais iStekliais.
Diskutuotdamos abi komandos stipriai susitelké j esamas problemas, bet aiSkiai nekomunikavo
resursy reik§meés papildomoms veikloms. Taciau apibendrinant atsakymy visuma galima manyti, kad
darbuotojy intrapreneriSka elgsena daugiausia apsiriboja organizacijos procesais ar produkto
tobulinimu, todél programiné jranga — jy pagrindinis darbo jrankis — yra tiesiogiai susijusi su jy
galimomis Salutinémis veiklomis. Be to, diskutuojantys komandy nariai pabrézé organizacijos
geranoriskumg apripinant darbuotojus, vadinasi, tikétina, jie galéty gauti visus reikiamus isteklius
netipiSkoms veikloms vykdyti. Abiejy fokus grupiy dalyviy nuomone, tapus didziulés korporacijos
dalimi atsirado daugiau finansy, skirty darbuotojy gerai jausenai uZtikrinti, ta¢iau procesai tapo
létesni. Scrum metodologiné sistema reikalauja greity pokyciy, komandos sugeb¢jimo prisitaikyti
prie tokiy poky¢iy ir juos vykdyti, taciau tai nedera su didZiulés korporacijos reikalavimais, saugos,
tiekéjy pasitikéjimo ir kitomis tokio pobtidzio veiklos sistemomis. Fokus grupés diskusijos vyko tuo
laiku, kai aktuali tapo licencijos problema, todél darbuotojy reakcija buvo asStresné, emocingesné.
Tikétina, kad kitomis sglygomis diskutuojanciyjy atsakymai bty Svelnesni. Taciau tai tuo paciu
parodo didZiuliy korporacijy problematikg Scrum besivadovaujancioms savivaldZzioms komandoms.

* Darbuotojuy intrapreneriSkumas

Tai labiausiai diskutuota tema abiejy fokus grupiy diskusijose. ,,Qubit” komanda teigé, kad
intrapreneriSkai elgsenai svarbiausia yra aktyvumas, klausimy uzdavimas, dalijimasis mintimis.
Toliau diskusijos dalyviai diskutavo dél asmeninés savybés — motyvacijos. Nuomonés dél jos
i§siskyré. Minima motyvacija buvo apibtdinta kaip ne tik uzduo¢iy jvykdymas, bet ir gilinimasis j
situacijg, produkta, jo tobulinimas savo iniciatyva. ,,Qubit* diskutuojantieji sutiko, kad tikslesnis
zodis yra verzlumas. Tolimesné diskusija iSgrynino dar vieng savybe — problemy sprendimo jgiidZius.
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Viena fokus grupés dalyvé teigé, kad neuztenka pastebéti galimybes ar tobulintinas vietas, reikia
daryti tyrima, eksperimentuoti praktiskai, argumentuoti prasmeg, lyginti su status quo bei tai pristatyti
kitiems nariams. Dar viena isskirta savybé — struktiiravimas, tvarkos jvedimas, chaoso prevencija,
ziniy dokumentavimas. Paklausti, kokias i§ Siy savybiy turi komandos nariai, visi Staiga jvardino
vieng i$ diskusijos dalyviy, ji iSskirdami kaip savo lyderj. Dalyviai toliau diskutavo apie savybes ir
paminéjo savybe, kuri pradzioje buvo priskirta prie veiklos normy, — Kiekvienas narys yra projekto
savininkas. Tai leidzia komandos nariams suvokti savo indélj kiirybos procese. Galiausiai, komanda
sutar¢, kad visos paminétos savybés yra daugiau ar maziau budingos kiekvienam ,,Qubit” komandos
nariui, labiausiai i$skiriant komandos veterang, kurj nariai jvardino kaip savo lyderj. ,,Bits Please*
komandoje diskusija nebuvo tokia vienpusé: teiginiui, kad intrapreneriskas Zzmogus sugeba pastebéti
problemas prie§ joms tampant tokiomis, buvo prieSpastatytas kitas tvirtinimas, kad organizacija yra
per didelé intrapreneriskai darbuotojy veiklai. Nepaisant to, ,,Bits Please* jvardino, kokios savybés
galéty buti budingos intrapreneriSkam darbuotojui: taisykliy nesilaikymas, naujieny jvedimas,
rizikavimas, pasizyméjimas ,,paS¢lusiomis‘ id¢jomis ir nesiorientavimas j procesg. Komandos nariai
labiau sutiko su pastaruoju teiginiu ir diskusijos nebetesé. Jy jsitikinimu, organizacija yra per didelé
intrapreneriskai elgsenai propaguoti. Siuo klausimu komandos nariy nuomongs labai skyrési. ,,Qubit
komanda placiai i$skleid¢ intrapreneriSkos elgsenos savybes ir tvirtai teigé, kad komandos nariai
jomis pasizymi, ,,Bits Please* komanda pri¢jo visiskai prieSingos i§vados. Vadovaujantis ir pries tai
atlikta diskusijos analize, galima jzvelgti ryskéjancius komandy kontrastuojancius poziiirius.

Proaktyvumas. ,,Qubit” komandos nariai teigé, kad proaktyvumas yra besglygiSskas svarbus
komandos veiklai ir rezultatams. Vienas Sios komandos diskusijos dalyvis teigé, kad jeigu ne
komandos proaktyvumas, jy dabartinio produkto né nebity. Kitos diskutantés nuomone, butent dél
proaktyvios elgsenos pavyksta greitai gauti reikiamus atsakymus, kai kuriais atvejais — apskritai rasti
atsakymus. Diskusijos kita dalyvé patikino, kad jeigu komandos nariai néra proaktyviis, visame
bendrame organizacijos procese yra pametamos svarbios detalés. Diskutuojantieji pabrézeé, kad
asmeninis indélis yra reikalingas, kad procesai biity sékmingai suvaldyti, informacija sklisty teisingai.
Bendra komandos i§vada buvo vienareik§mé — proaktyvumas yra kritiskai svarbus. ,,Bits Please*
komandos nariai teigé, kad jy proaktyvumas priklauso nuo situacijos, iSoriniy veiksniy ir asmeninio
supratimo apie situacijg. Diskutanty nuomone, kartais nesijaucia, jog jy nuomoné biity svarbi.
Nepaisant to, komanda tvirtino, kad proaktyvumo poveikis komandai yra teigiamas ir labai svarbus.
Jie tai grindé tuo, kad proaktyvumas leidzia iSspresti situacijas prie§ joms tampant problemomis,
padeda atlikti darbg kokybiskiau. Be to, i§sakyta mintis, kad komanda j Sprintg pasiima darbo tiek,
kiek gali realiai jgyvendinti, todél tai daro savo noru ir savo paskai¢iavimu. Komandos nariai taip pat
pabrézé verte to, kad darbuotojas gauna ne uzduotj, o savo iniciatyva prisiima atsakomybe, tokiu
biidu atlieka uzduotj kokybiskiau, jaucia didesnj asmeninj pasitenkinimg. Testuotojy atstove pridejo,
kad proaktyviau bendrauja su savo techniniais kolegomis, ne visa komanda, kartu generuoja id¢jas,
padeda atlikti testavimo darbus. Diskutuojant komanda jvardino asmening proaktyvumo naudg —
asmenine iniciatyva pasiimtas darbas suteikia papildomos motyvacijos, skatina aktyviau dirbti,
kokybiskiau atlikti darbg, tokiu budu darbuotojas turi daugiau motyvacijos. Jdomu, kad ,,Qubit”
komanda, kalbédama apie proaktyvuma, pabréze to vertg ir dave suprasti, kad proaktyvumas turi biiti
pastovus. ,,Bits Please komanda, detaliai jvardinusi proaktyvumo naudas, konstatavo, kad komandos
proaktyvumas priklauso nuo situacijos. Abi komandos sutiko, kad proaktyvumas yra labai svarbus.
Tiesa, ,,Qubit* pabrézé Sios savybés kriting naudg komandos ir net organizacijos veiklai, ,,Bits Please®
teiginys buvo silpnesnis. Sis vertinimo laipsniy skirtumas gali biiti aiskinamas skirtingomis komandy
veiklos sritimis —,,Qubit” komanda dirba su mikrosaity produktu, kuris yra inovatyvis ir vadinamas
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naujos kartos projektu o antroji komanda — ,,Bits Please* — dirba su senojo produkto modernizacija.
Pirmuoju atveju, vystant idéja, yra daugiau kirybinés veiklos ir komandos indélio, o antruoju —
modernizacija yra daugiau ,,perraSymo* veikla, kurioje reikia remtis senuoju produktu, kiirybos ir
inovatyvumo yra kur kas maziau.

Fokus grupiy atsakymy analizé taip pat parodo, kad ,,Qubit” komanda turi bendrag nuomong apie
proaktyvuma ieSkant inovacijy — tai yra kasdienis procesas. Diskutuojant komandos nariai teigé, kad
kiekviename susitikime kelia klausimus, drjsta prieStarauti ar siekia iSsiaiSkinti nesuprantamas
situacijas nuodugniai, taip skatina diskusijas ir platesnius aptarimus. Kita diskusijos dalyvé papildeé,
kad tuo paciu ir skatina kitus darbuotojus bei komandos narius kelti Siuos klausimus, jsitikina, ar
kolegos suprato aptariamg turinj ir su juo sutinka. Komanda teigé, kad nariy pasyvumas sukelia
problemas ir labai svarbu yra aktyviai uzduoti klausimus ir gilintis. Taip pat $is komandos polinkis
yra jauciamas kity komandy veiklose — buvo pateikta situacija, kai ,,Qubit* komanda klausinéja,
gilinasi ir kelia auks$tesnius kokybés standartus kity komandy kolegy darbui. ,,Bits Please* komanda
apie aktyvias inovacijy paieSkas pasisaké maziau. Vienas Sios komandos diskusijos narys apibiidino
Sias aktyvias iniciatyvas kitokiu kampu. Jis teigé, kad yra du btidai tobulinti procesus ar produkta: 1)
jeigu patobulinimas nedidelis, kreiptis j Scrum meistrg arba produkto savininka, pateiki argumentus
ir tada galima uzsiimti implementacija ir 2) jeigu tobulinimas yra didesnés apimties, kreiptis |
tiesioginius vadovus. Taip pat komandos atstovas pridéjo, kad antrasis idéjos jgyvendinimas gali
uztrukti labai ilgai. Jei uztrunkama, diskutantas jvardino taip pat du kelius: pirmasis — aktyvus ir
individualus, klausiant apie procesg ir skatinant jo jgyvendinimg, 0  antrasis — vyksta
bendradarbiaujant ir diskutuojant. Sis diskutantas nurodé, kad pats nepraktikuoja pirmojo budo,
tiesiog pateikia savo pastabas, iSrySkina poreikj argumentacijai, inovacijos naudos jrodymui.
Atsizvelgiant | pries$ tai atliktg analizg, Sis atsakymas néra netikétas — komanda neretai pazyméjo
galimybe nesiimti inovatyvios veiklos ir labai svarig argumentacija. Tiesa, Sie du elementai gali buti
tiesiogiai susijg¢: ,,Bits Please” komandos diskusijoje buvo paminéta, jog darbuotojams nebiity leista
kreiptis tiesiai j vadovybe, kituose atsakymuose buvo pabréZiamas poreikis pasitvirtinti veikla su
Scrum meistru, produkto savininku arba tiesioginiu vadovu, taip pat pabréziamas labai stiprus
poreikis argumentacijai. Si darbuotojy nuostata gali lemti darbuotojy pasyvumga platesnio lygmens
inovacijoms. Tai gana didelis kontrastas su ,,Qubit” komandos pasiasakymams. Si komanda
atsakymuose pabrézé savo laisve ir nepriklausomybe nuo vadovy bei daugiau orientuojasi j diskusijg
su visais komandos nariais.

Galimybés inovatyvumui. Sioje poteméje galima jzvelgti darbuotojy proaktyvuma per jy asmenines
iniciatyvas organizacijoje. ,,Qubit” komandos diskusijoje pradzioje pasisaké nauja darbuotoja, kuri
teige, kad gavusi ,,naujoko gida* maté taisytiny viety, todel pradéjo ji tobulinti, susilauké kolegy ir
vadovy palaikymo nuo pat pirmy dieny. Taip pat buvo minimos kasdienés veiklos: jeigu kiti

komandos nariai neatliko tam tikros kasdienés funkcijos, tai kaip naturali reakcija buvo jvardintas
poreikis imtis iniciatyvos ir tai padaryti pac¢iam. Komandos nariai teigimu, ,,jeigu yra poreikis, tai yra
ir iniciatyva“, tai paaiSkindami jvairiais procesais: pastoviu ,,Confluence* (organizacijos informacijos
laikymo ir kiirimo jrankis, panasus } ,,Wikipedia®) puslapiy atnaujinimu, Ziniy pasidalijimu —
klausimy uzdavimu apie esamus procesus ir galimybes juos tobulinti. Jie teigé, kad Sprinto
retrospektyvos yra biitent palankiausia vieta tokiems poky¢iams jgyvendinti. ,,Bits Please“ komandos
nariy nuomongs iSsiskyré: puse diskusijos dalyviy teige, kad papildomoms iniciatyvoms salygy néra
dél situacijos — vienas narys teigé, kad po visy privalomy susitikimy nebelieka laiko. Kito dalyvio
nuomone, papildomomis iniciatyvomis daugiau uzsiima vadovai, 0 komandos nariai atlieka labiau
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pagalbinj vaidmenj. Be to, néra adekvacCios struktiros komandai uzsiimti papildomomis
iniciatyvomis, apart Sprinto, t.y. pagrindinés veiklos, darby. Kiti pasisakantieji teigé priesingai.
Vienas narys pasisaké, kad savo noru apsiima tiriamaja dalj bei kartais dirba su uzduotimis, kurios
nepriklauso Sprintui, randa ir tvarko produkto netobulumus savo iniciatyva. Kita komandos naré
pasisaké dél papildomy iniciatyvy ir teigé, kad testavimu uZzsiimantys kolegos taip pat vykdo
papildomus procesus su kitomis programomis, automatizuoja testus atei¢iai. Sie darbai Sprinto darby
sarase nefigiruoja, kadangi jie tiesiogiai nepadeda pasiekti Sprinto tikslo, taciau padeda islaikyti ir
tobulinti bendrg produkto kokybe. Taigi, Sis klausimas vélgi sukélé tam tikra komandy nariy
nuomoniy pasiskirstyma. ,,Qubit” komanda buvo vieninga ir pritaré kolegy nuomonéms, kol
antrosios — ,,Bits Please* — komandos nariy nuomonés pasiskirsté perpus. I[domu tai, kad antrosios
komandos atveju neigiamai dél iniciatyvy pasisake nariai i$skyré visiSkai skirtingas priezastis: vienas
diskutantas tvirtina, kad tam néra strukttiros, kitas —kad néra pakankamai atlickamo laiko. Pirmasis
teiginys iSkrenta i§ konteksto, kai atsizvelgiama i tolimesnius atsakymus, o antrasis turi pagrindo.
Komandos turi nemazai jvairiy susitikimy — Sprinto ceremonijos, rytiniai susitikimai su techninés
srities kolegomis, penktadieniniai seminarai, reguliariis susitikimai su vadovybe ir t.t. [domu ir tai,
kad dalis Siy susitikimy yra skirti biitent skatinti iniciatyvuma ir papildomas veiklas. Pavyzdziui,
penktadieniniai techninés srities seminarai yra organizuojami kaip atviri forumai, kuriuose
darbuotojai gali pristatyti savo id¢jas, iniciatyvas, sitlyti inovacijas, diskutuoti, kaip reikia tobulinti
procesa ir t.t. Tolimesné diskusijos turinio analizé rodo ir tai, ko reikia komandoms, kad jos galéty
uzsiimti inovatyvia veikla bei kokias tam turi platformas. ,,Qubit” komanda taip pat paminéjo
penktadieninius seminarus su technologinés srities kolegomis. Siuos susitikimus jvardino ne tik kaip
biidg iSreikSti savo id¢jas, bet ir gauti reikiamg palaikyma, biidg nunesti idéja vadovybei ir biida
pasisemti naujy idéjy. Taip pat buvo paminéti susitikimai su programinés jrangos kiirimo
direktoriumi bei jo pabréziama filosofija — turint id¢ja, reikia nebijoti ir kreiptis | aukStesniuosius
vadovus. Tokius susitikimus galima daryti ne tik dél idéjy, bet ir norint i$siaiskinti, kodél tam tikros
naujos funkcijos ar inovacijos buvo patvirtintos arba atmestos. Kitaip tariant, propaguojamas atviras
santykis net ir su auksc¢iausio lygio vadovais. Yra minima, kad vadovybé dziaugiasi tokiu darbuotojy
iniciatyvumu. ,,Bits Please* komandos nariai teigé, kad esminiai elementai yra galimybé iSsakyti savo
nuomong ir veiksmai, kurie jvyksta po suteikto grjZztamojo rysio bei $iy poky¢iy matomumas. Sprinto
retrospektyva buvo pabrézta kaip ideali tam platforma, kurioje Sie elementai jau yra veiksmingi. Kita
,Bits Please® komandos naré pritaré Siai nuomonei ir teigé, kad vienintelis dalykas, ko reikia
iniciatyvoms jgyvendinti — pakeltos rankos, platforma i$ esmés néra svarbi. Buvo i$sakyta mintis,
kad vadovybé labai noriai priima pasitlymus ir asmenines iniciatyvas, lengvai yra gaunami pritarimai
tokio tipo veikloms. Kitas ,,Bits Please” komandos narys papildé Sig pastaba, specifiskai minédamas
organizacijos renginiy organizavima, ir patikino, kad tokios iniciatyvos §ioje srityje dar nebuvo. Taip
pat buvo i$sakyta mintis, kad reikia kity Zmoniy pritarimo ir bendros komunikacijos. ,,Bits Please*
komandos nariai papasakojo apie galimas iniciatyvy iSraiSkos galimybes: programuotojy
pasikalbéjimai (angl. Dev Talks) ir komandy nariams suteikiamos vadovy koucingo (angl. Coaching),
dar Zinomo kaip ugdomojo vadovavimo, sesijos. Programuotojy pasikalb¢jimai yra kas dvi savaites
vykstantys susitikimai, kuriuose programuotojai su savo komandomis gali pristatyti nauja idéja,
procesa, jrankj ar specifinj darbo rezultats. ,,Bits Please* komanda pabrézé, kad sioje platformoje turi
visas galimybes pasireiksti laisvai, yra tam skatinami ir uztenka asmeninés iniciatyvos, kad Siame
susitikime bty alokuotas laiko tarpas. Diskutantai pabrézé, kad gali netgi dalintis darbus su savo
vadovais, padéti naujy darbuotojy integracijos procese, gali uzsiimti jy koucingu. Taigi, abi komandos
pabrézé savo turimas galimybes uzsiimti asmeninémis iniciatyvomis, prisiimti papildomas
atsakomybes. Taip pat aiSkiai matomas skatinamas rySys tarp vadovy ir darbuotojy, néra
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akcentuojama hierarchija ar jai biidingos savybés. Diskusijoje komandos taip pat atskleidé keturias
platformas savo iniciatyvoms jgyvendinti: penktadieniniai seminarai, programuotojy pasikalb¢jimai,
Sprinto retrospektyvos bei koucingo sesijos su tiesioginiais vadovais. Be to, diskutuojanéiy komandy
nariai pasidalino, kokiu biidu bandyty jgyvendinti inovacijas. ,,Qubit” komandos narys teige, kad
pirmiausias zingsnis turéty biiti penktadieninis seminaras. Kitas narys teigé, kad pirmiausia reikia
sugalvoti idéja, tada parengti koncepto jrodyma ir tada nesti idéjg toliau j organizacijos vidy. Jis tai
patvirtino patirtimi, kad taip buvo pasiekta ir implementuota ne viena produkto inovacija. Komanda
taip pat prid¢jo, kad toks modelis galioja ne tik produkto tobulinimui, bet ir Agile procesams
komandoje. Jie teigé, kad ne tik Scrum meistras sprendzia, kaip atrodo Scrum procesai, komandos
lenta, kaip daromi Sprintai ir t.t. ,,Bits Please* komanda teigé, kad norint jgyvendinti inovacija galima
eiti dviem keliais: kreiptis ] tiesioginj vadova arba iskelti klausimg ar id¢ja per komandos Sprinto
retrospektyva. Taciau buvo pazymeéti ir didelés organizacijos proceso sunkumai — tokios inovacijos
jgyvendinimas, tikétina, uztrukty itin ilgai. Tolimesniu teigimu, reikty kreiptis ne tik j tiesioginj
vadova, bet ir | bendrus vadovus, pavyzdziui, programinés jrangos kiirimo direktoriy. Taciau
diskusijos dalyvis pabrézé, kad reikalingi svartis argumentai, kad pavykty sékmingai pagristi ir jrodyti
savo idéja. [domu, kad abiejy komandy nariai pateiké jau 5 jgyvendinimo modelius: 1) penktadienis
seminaras, 2) id¢jos koncepto jrodymo pristatymas, 3) kreipimasis ] tiesioginj vadova (ir véliau |
bendrus vadovus), 4) Sprinto retrospektyva, 5) programuotojy pasikalbéjimai. Tai rodo, kad
organizacijoje esancios komandos turi labai daug jmanomy keliy inovacijy kiirimui, iniciatyvy
taikymui. Nors buvo isvardintos 4 jiems suteiktos platformos, komandos jvardino net 5 metodus
igyvendinti savo iniciatyvas. Darbuotojy iniciatyva yra vertinama tiek techninés srities kolegy, tiek
komandos, tiek tiesioginiy vadovy, tiek ir auksStesniyjy vadovybés sluoksniy. Svarbu paminéti ir tai,
kad komandy nariai supranta savo idéjy pagrindimo prasme — diskutantai pabrézé pasiruo$img ir
svarig argumentacija. Taigi, nors darbuotojai turi placias galimybes savo iniciatyvy jgyvendinimui,
jie supranta ir savo indélio bei pasiruo§imo svarba.

Ziniy valdymas. Diskusijose komandos atskleidé, kaip organizacijoje ir komandoje dalinasi Ziniomis
ir sukurtomis inovacijomis. ,,Qubit” komanda teigé, kad informacija ir zinias reguliariai
dokumentuoja ,,Confluence* platformoje, veda naujus puslapius ir pildo esamus. Tiesa, buvo pabrézZta
ir tai, kad truksta esamo produkto savininko indélio — néra funkcinés ir techninés produkto
specifikacijos. Taciau tai kompensuoja komandos nariai ir jy Zinios — galima reikiamg informacija
surinkti ir i§ kolegy. Sia mintj i§sakiusi diskusijos dalyvé taip pat uZzsimin¢, kad jos iniciatyva atsirado
ank$¢iau minéti trikstami dokumentai. Kitas narys toliau vysté mintj apie tai, kad nariai turi
specifines Zinias ir jomis mielai dalijasi tarpusavyje, ta¢iau pastebi, kad net ir badamas ilgalaikis
darbuotojas vis dar turi daug nezinomy viety. Paaiskéjo, kad galima dokumentuoti funkcines,
bendrines zinias dokumente, gerasias programavimo praktikas, taciau techning programavimo dalj
dokumentuoti yra nejmanoma laiko prasme. Buvo pabrézta, kad nebiity jmanoma paaiskinti naujam
darbuotojui, kaip nuodugniai veikia komandos vystomas produktas, ir naujam darbuotojui reikty bent
pusés mety, kad suprasty kaip viskas veikia. Dél inovacijy pristatymo, dalinimosi jomis vél buvo
paminéti programuotojy pokalbiai kaip esminé platforma naujos idéjos ar rezultato pristatymui.
Testuotojy atstove teigé, kad inovacijomis ir Ziniomis dalijasi kasdieniuose techninés srities
susitikimuose ir bendruose komunikacijos platformose. Taigi, ,,Qubit* komanda i$skyré tarpusavio
bendravima, bendrinés informacijos pildyma ziniy pasidalijimo platformoje bei savo komandos darbo
lenta, bendrus komunikacijos kanalus ir programuotojy pokalbius kaip esmines platformas. ,,Bits
Please komandos nariai papildé §j platformy sarasa pridédami draugo sistemg. Tai — mentorystés
sistema, kurioje naujokui yra priskiriamas organizacijos darbuotojas; mentorius ir naujokas turi
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reguliarius susitikimus, draugas dalinasi Ziniomis, patarimais, gerosiomis praktikomis, supazindina
su ziniy dokumentavimo platforma. ,Bits Please” komandos nariai taip pat iSskyré, kad Zziniy
pasidalijimas vyksta ir tarp techniniy sri¢iy kolegy, komandos nariai iSmano vieni kity turimas Zinias
ir gali nukreipti naujus darbuotojus pas srities ekspertus. Diskusijoje dalyvaujanti testuotoja teigg,
kad dazniau dalijasi ziniomis su savo technings srities kolegomis, su kitomis techninémis sritimis Siuo
metu tai vyksta daug re€iau. Taciau tarp testuotojy, anot diskutantés, penktadienio seminarai yra
1Snaudojami itin efektyviai — techninés srities vadovas pristato ir siiilo daug naujieny, darbo jrankiy,
kolegos pristato savo ekspertines sritis, dalijasi turimomis giluminémis Ziniomis. Abi komandos ypac
pabrézeé tarpusavio komunikacijg kaip esminj biidg dalintis ziniomis ir informacija. Bendrines ar
funkcines Zinias, gergsias praktikas organizacijos darbuotojai dokumentuoja tekstiniu biidu, taciau to
nuodugniai nedaro dél per didelio kompleksiskumo ir laiko sgnaudy. Dar viena iSryskéjusi savybé —
testuotojy techninés srities bendradarbiavimas. Visy komandy QA atstovai tarpusavyje
bendradarbiauja labai glaudZiai, dalinasi idéjomis ir naujais jrankiais ir tai daro dazniau, negu su savo
komandomis ar kitomis techninémis sritimis.

Asmeninis tobuléjimas. Diskusijose komandos aptaré ir savo galimybes tobuléti bei kaip tai atsiliepia
Ju inovatyviems procesams. ,,Qubit” komanda tobulé¢jimo faktoriais juokaudami jvardino atlyginima

ir materialias gérybes, taciau kaip rimtg faktoriy iSskyré komanda. Vienas diskusijos narys labai
aiSkiai pazyméjo, kad galimybé buti savimi, lygybé tarp komandos (ir organizacijos) nariy yra
priezastys, skatinancios likti organizacijoje. Be to, buvo pabrézta, kad kiekvienas narys gali prisiimti
daugiau atsakomybiy, lengvai kilti karjeros laiptais. Galima manyti, kad kalbantysis stengési jvardinti
tobuléjimui palanky mikroklimatg. Kitas diskusijoje dalyvaujantis komandos narys papasakojo apie
bendravimo procesus, kaip jie keiCiasi per laika, ir kaip, pasiekus ,Iluzio taska“, iSmokstama
bendrauti, kas sukuria labai gerg aplinka komandoje. Kita diskutanté papildé kolegos mintj
i$sakydama, kad komandos turimos zinios yra labai svarbi aplinkybé, tai skatina bendrauti su Kitais
komandos nariais, mokytis i§ jy, gilintis j kitas sferas. Taip pat buvo pabrézti penktadieniniai
seminarai ir paminéta organizacijos praktika antra penktadienio dienos puse skirti saviugdai. Sie
veiksniai, anot diskusijos dalyviy, skatina uzsiimti savo iniciatyvomis, jomis dalintis. Dar viena
diskutuojancios komandos naré papasakojo apie labai konkre€ig organizacijos priemong
darbuotojams — metinius tikslus. Kiekvienas darbuotojas organizacijoje su tiesioginio vadovo pagalba
i$sikelia keletg asmeniniy ir keletg profesiniy tiksly, progresg reguliariai aptaria su vadovu. Baigaintis
metams tai tampa darbuotojo tobuléjimo rodikliu. ,,Bits Please* komanda taip pat jvardino tobuléjimo
faktorius: kolegas, asmeninj norg, metinius tikslus ir koucingo sesijas su vadovu. Taigi atsakymai
gana panasis ] tuos, kuriuo pateiké ,,Qubit” komandos diskutantai. ,,Bits Please* komandos nariy
atsakymai dél tobuléjimo poveikio organizacijoms procesams buvo jvairiis. Viena dalyvé teigé, kad
iSmoktas Zinias taiko i§ karto, kitas paSnekovas teige, kad pastaruoju metu komandai buvo pasitlyta
pory programavimo (angl. Pair Programming) idéja, kuri didziajai komandos nariy daliai patiko,
taciau kalbantysis jos netaike, nes jam ji atrodé nepriimtina asmeniskai, j tokias komandos proceso
inovacijas zvelgia atsargiai. Pastarasis ,,Bits Please® komandos nario pasisakymas atskleidzia tam
tikrg pasyvumo tendencijg. Apibendrinant abiejy fokus grupiy dalyviy atsakymus galima teigti, kad
savivaldzioje komandoje nariy tarpusavio santykiai yra labai svarbus elementas tobul&jimui.
Proaktyviy komandos nariy naujai jgyjami jgiidziai ar informacija yra pritaikomi itin greitai.

Klientas yra prioritetas. Si potemé fokus grupiy diskusijose buvo minima maZiausiai, nors Scrum
metodologinés sistemos procesams ji yra svarbi. Scrum teigia, kad klientas yra pagrindiné darbo asis,
su klientu privaloma bendrauti itin daznai tam, kad biity sukurtas kuo geresnis produktas. ,,Bits
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Please” komandos nariai minéjo, kad labai svarbu yra atvirai iS§sakyti savo nuomong jsijautus j
vartotojo perspektyva. Testuotojai dirba vadovaudamiesi ir savo asmeniniu suvokimu apie tokio
pobiidzio produktus, pavyzdziui, kiek reikia paspaudimy norint atlikti norimg funkcija, ar procesas
yra intuityvus ir suprantamas, kaip lengvai vartotojas gali rasti sau reikiamus atsakymus. Vienas
,»Qubit” komandos narys teigé, kad verzlumui ir motyvacijai iSlaikyti yra svarbu zvelgti i§
perspektyvos, kad programuotojo darbas turi tiesioginj poveikj klientui arba galutiniam vartotojui.
Tokiu budu uzduotys néra interpretuojamos kaip uzduotys, jos yra suprantamos kaip rezultatas
klientui, potencialus poveikis vartotojo sékmingam verslo augimui. Kadangi §i potemé nebuvo
plétojama ar minima daznai, todél, galima manyti, komandos nepasizymi stipriu rySiu su klientu.

= Santykis su vadovais ir lyderiais

Atsakomybés paskyrimas. Diskutuojanc¢iy komandy atsakymai j Sios potemés klausimus pasizyméjo
neigiamu turiniu, daZniausiai kaip kontrastas su jiems tinkamomis veikimo normomis. Pavyzdziui,
,Qubit” komandos poziiiriu, komandos nariui priskirta atsakomybé dazniausiai sukuria per didelj
kriivi, dél to jauc¢iama neigiama jtaka komandos rezultatams. Komandos pacios pasirenka, kokias
uzduotis vykdys ir kada tai darys, o atsakomybés paskyrimo atveju j tai dazniausiai neatsizvelgiama,
todél kencia visa komanda ir galimybés jgyvendinti Sprinto tikslg. ,,Bits Please* komandos nariai
teigé, kad atsakomybés paskyrimas yra neproduktyvus, skatina jtampa komandoje ir yra lyderystei
priesinga savybé. Tiesa, ,,Bits Please* komandos nariai taip pat teigé, kad pasyvesni komandos nariai
priima tas atsakomybes, kurias jiems paskiria arba sitilo. Tai vyksta kontekste, kai komandos narys
pritaria ir savo valia priima atsakomybe. Sios komandos nariai taip pat atviravo, kad tuo atveju, jeigu
jiems biity paskiriami darbai ar atsakomybeés, jie jaustysi itin negerai, ir tai, tikétina, skatinty juos
iSeiti 1§ darbo. Komanda labai aiskiai pabréz¢é savo norg dirbti tai, kas jiems patinka, laisvai dalintis
atsakomybémis su komandos nariais, planuoti laikg savarankiskai. Atsakomybés priskyrimas buvo
jvardintas kaip destruktyvus elementas visoms §ioms teigiamoms savybémes.

Vadovas/lyderis kaip vedlys ir mentorius. Sios potemés turinys buvo gana panasiai suprantamas
abiejy komandy. Vienas ,,Qubit” komandos narys pabrézé kolektyving komandos atsakomybe uz
priimtus sprendimus. Vadovai $iame procese buvo jvardinti kaip vedliai ir pataréjai, atliekantys
patariamgjj, 0 ne sprendimo priémimo vaidmenj. Testuotojy atstove teige, kad irgi jaucia savo
tiesioginio vadovo pasitikéjima — nereikia pristatinéti savo darby, kas buvo nuveikta ir pan. Sios
diskutantés pozitriu, vadovas buvo tapatinamas su mentoriumi ar pataréju, pabréZiant jo

iniciatyvumg sitlant pagalba sudétingy uzduociy vykdyme. Taciau diskusijose dalyvaujanciy
komandy supratimas apie lyderiy savybes ir jy svarba komandai skyrési. ,,Qubit” komanda i$skyré
mentoryste ir teigé, kad lyderis privalo padéti komandos nariams atlikti darbus teisingai. Kita
jvardinta savybé buvo atsakomybés prisiémimas. Tai buvo grindZziama tuo, kad lyderis gali klysti,
taciau turi prisiimti atsakomybe uz padarytas klaidas, turi suvokti, kad komunikuojama informacija
turi pasekmes. Dar viena jvardyta, nors, tiesa, netiesiogiai, savybé buvo informacijos turéjimas. Tai
buvo grindZiama tuo, kad lengviausias biidas pasiekti rezultato yra kreiptis  lyderj, jis suteiks detalig
informacijg ir tai padarys greitai. Komandos narys jvardino, jo nuozitira, kitos techninés srities lyderj
(savo komandoje), | kurj kreipiasi techninés srities klausimais ir gauna reikiamus atsakymus. ,,Bits
Please* komanda teigé, kad lyderiui yra svarbus objektyvumas. Dar viena ,,Bits Please® komandos
minéta savybé — iniciatyvumas, tiksliau, didesnis nei kity komandos nariy iniciatyvumas. Kaip
neigiamos praktikos jvardytas komandos nariy kaltinimas, darby paskyrimas, diskusijos truikumas,
vienvaldysté ir, prieSingai, praktikuojamos diskusijos ir komunikacija yra teigiamas bruozas. Taip pat
komandos nariai pabréz¢, kad lyderis turi gebéti matyti platesnj vaizda, ilgojoje perspektyvoje vertinti
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produkta ir procesus, padéti komandos nariams eiti vizijos linkme. Jdomu, kad komandos iSskyré
skirtingus bruozus per ganétinai skirtingas perspektyvas. ,,Qubit” komanda pabrézé, kad lyderis turi
buti iSmintingas, prisiimantis atsakomybe, suvokiantis zodZio svarbg, o ,,Bits Please* daugiau
akcentavo neigiamas praktikas ir teige, kad vertina jy prieSpriesas, pabrézé lyderio objektyvumo ir
Vvizijos turéjimo prasme. ,,Qubit” komandos diskusija ver¢ia manyti, kad jie lyderj jsivaizduoja kaip
globéja, su kuriuo lengva komunikuoti, j kurj visada galima kreiptis, be to, rySkéja pataréjo ir
pagalbininko motyvas (kaip ir kalbant apie tiesioginius vadovus). ,,Bits Please” komanda pasirenka
labiau strateginiam lyderiui budinga tipa, kuris orientuojasi ] ateitj, rezultatg, objektyvy, 0 ne emocinj
vertinimg. Diskutantai trumpai pasidalino, kokiomis vertybémis vadovaujasi jy komandy lyderiai,
kokig tai svarbg turi komandai. ,,Qubit” komanda teigé, kad lyderiai pasizymi visi§ku atvirumu, nieko
neslepia, yra link¢ diskutuoti apie viska. Antroji pabrézta vertybé buvo bendradarbiavimas,
paslaugumas, t.y. lyderiai nickada nepasakys, kad neturi vieni kitiems laiko ir visada bus paslaugiis,
taip padés pasiekti greito rezultato. ,,Bits Please* komanda teigé, kad taip pat svarbus atvirumas,
lyderio dalinimasis ziniomis. Taip pat buvo iSskirtas tarnystés lyderystés bruozas — komandos
statymas | pirmg vieta, kovojimas uz ja. Galiausiai buvo paminétas savarankiSkumas ir pasitikéjimas.
Vertybiy klausimy komandy pateikiama informacija buvo gana panasi. Pirmosios jvardintos savybés
tapatintinos su autentiskaja lyderyste, 0 antrosios — daugiau su tarnystés lyderyste. Deja, né viena
fokus grupé neplétojo lyderystés klausimo.

Fokus grupiy diskusijose vienos temos sulauké daugiau diskutanty démesio, kitos — maziau. 5
lenteléje pateikti atsakymy, diskutuojant apie potemiy aspektus, dazniai. Be to, 5 lentel¢je matyti,
kurie diskusijy aspektai turi teigiamas, kurie — neigiamas konotacijas. Pavyzdziui, matome, kad
igalinimo teigiami aspektai ,,Bits Please” komandos minéti 9 kartus, neigiami — 4 kartus.

5 lentelé. Fokus grupiy minéty potemiy daznumas

Potemés ,,Qubit” ,»Qubit” ,,Bits Please* ,,Bits Please*
komanda (+) komanda (-) komanda (+) komanda (-)

Proaktyvumas 15 0 10 5

Rysys su komanda 11 1 3 0

Komunikacija su komanda 9 4 9 1

Atsakomybés prisiémimas 6 1 5 0

Igalinimas 6 0 9 4

Galimybés inovatyvumui 6 1 7 5

Komandos autonomiskumas 6 1 6 0

Asmeninis tobul¢jimas 5 0 1 0

Ziniy valdymas 5 2 5 1

Vadovas/lyderis  kaip vedlys ir

mentorius 4 0 4 0

Organizacijos suteikiami iStekliai 3 7 4 4
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Klientas yra prioritetas 1 0 1 0

Atsakomybés paskyrimas 0 2 1 6

5 lentelés rezultatai leidzia pagrjsti tam tikras jzvalgas, kylancias i§ fokus drupiy diskusijos turinio
kokybinés analizés. Abi fokus grupiy diskusijoje dalyvaujanc¢ios komandos dazniausiai minéjo
proaktyvuma: ,,Qubit” komanda tai siejo su teigiamu kontekstu, ,,Bits Please nevengé neigiamos
konotacijos (pasyvumas, galimybé nesiimti naujy iniciatyvy). Pirmasis esminis skirtumas tarp
komandy diskusijos rezultaty yra rysio tarp komandos nariy pabréZzimas. ,,Qubit” komanda, palyginti
su ,,Bits Please* komanda, tai minéjo kur kas daZzniau. PanaSumas atsiranda kalbant apie
komunikacijg su komanda — abi komandos tai minéjo tiek pat karty, taciau ,,Qubit” komanda
izvelgdavo ir neigiamy situacijy. Tai galéty lemti komandos polinkis j tarpusavio rysio vystyma ir
puoseléjima, kadangi to triikkumas ir gali sukurti negatyvias pasekmes komunikacijai. Atsakomybés
prisiétmimg komandos traktuoja labai panaSiai, bet apie atsakomybés paskyrimg ,,Bits Please*
komanda atsiliepia zenkliai dazniau ir, be to, neigiamam kontekste. Taigi, galima manyti, kad
komandos yra linkusios prisiimti atsakomybg, taciau beveik vienbalsiai neigiamai atsiliepia apie
atsakomybiy priskyrimus. Jgalinimo tema taip pat tapo kontrastuojancia tarp komandy: ,,Qubit”
komanda jj minéjo tik teigiamai, 0 ,,Bits Please” Kkartu su teigiamais jvertinimais konstatavo ir
neigiamus aspektus, pavyzdziui, teigé, kad jiems nebuty leista tiesiogiai kreiptis j aukstesnio lygio
vadova. Galimybes inovatyvumui komandos teigiamai minéjo labai panaSiu santykiu, taciau ,,Bits
Please komanda apie §j reiskinj taip pat kalbéjo negatyviai. Tokj rezultatg gali lemti komandos tam
tikras pasyvumas, nenoras inovuoti ir imtis naujy iniciatyvy. Komandos autonomijos klausimu
komandos sutaré ir rezultatas yra beveik identiskas. Taciau asmeninj tobuléjima praktiSkai mini tik
,Qubit” komanda ir tai daro daug dazniau uz ,,Bits Please komandg. Tai taip pat galéty biti sietina
su komandos pasyvumu, kuris galimai suponuoja maZesnj Zingeidumg ir intrapreneriskos elgsenos
siekj. Ziniy valdymo ir lyderio vaidmens klausimais komandos sutaré ( paminéjimy skaiGius
panaSus). Organizacijos suteikiamy istekliy tema, kaip minéta anksciau, fokus grupiy diskusijose
buvo jautresné. ,,Qubit” komanda buvo itin kritiska — organizacija buvo minima kaip 1éta, negalinti
tinkamu laiku apripinti reikiamais iStekliais, procesai komandai kélé ypatingas frustracijas. ,,Bits
Please komandos reakcija j programinés jrangos situacijg buvo identiska, taciau kalbant apie kitas
1Stekliy suteikimo sritis §1 komanda organizacijg apgyné ir atsiliepé teigiamai.

Taigi, apibendrinus rezultatus galima matyti savivaldziy Agile komandy ir darbuotojy
intraprenerystés sgsajas. Organizacija, kuri suteikia darbuotojams palaikyma, resursus, pritaiko
autentiSkajg ir tarnystés lyderystés riisis suteikia darbuotojams reikiamg jgalinimg jiems veikti
savarankiSkai. Tai lemia efektyvy Agile savivaldzios komandos principy taikymg. Komanda yra
autonomiska, todél turi reikiamas galimybes proaktyvumui. Sis jgalinimo ir laisvés jausmas leidzia
ir skatina darbuotojus gilintis ] kuriama produkta, dalyvauti sprendimy priémime, o tai suponuoja jy
proaktyvumga tobulinant produkta, sitilant inovacijas, jas jgyvendinant. RySkiausias to pavyzdys yra
,»Qubit*“ komanda, kol ,,Bits Please* susiduria su organizacijos palaikymo, jgalinimo ir autonomijos
suvokimo trikumu — Sios komandos dalyviai pabréz¢ biitinybé patvirtinti id€jas ar iniciatyvas su
vadovais, teige, kad svarbiausia yra labai detali ir stipri argumentacija. ,,Qubit* komandos nariai Sios
dalies visiSkai neuzfiksavo — jie teigé, kad vis dazniau priima sprendimus patys, nuo vadovy yra
nepriklausomi ir vadovybe¢ atlieka daugiau pataréjy vaidmen;j. Taip pat ,,Qubit* komanda teige, kad
dazniau vadovaujasi principu sukurti inovacija ar jos prototipg, argumentacija minima nebuvo.
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Organizacinio palaikymo, jgalinimo ir autonomijos trikumas parodo komandos polinkj j pasyvuma
igyvendinant ar ruo$iant didesnes inovacijas. Dalinai jgalinti komandos darbuotojai uzsiima tik
smulkesniomis inovacijomis, kol pilnai jgalinti ,,Qubit* komandos nariai teige, kad kuriamame
produkte jdiegé ne vieng didel¢ inovacija. Taigi, Sios savybeés lemia polink]j j intrapreneriska elgsena.
Idomu tai, kad darbuotojy ziniy pasidalijimas vyksta nepaisant intrapreneriskos elgsenos: abi
komandos teigé, kad dalinasi ziniomis jvairiose platformose ir jvairiais bidais, tai yra natiiralus
komandos procesas. Tiesa, ,,Bits Please komandos nariai pabréz¢é informacijos pasidalinimg su savo
techninés srities darbuotojais, kol ,,Qubit* komanda teigé, kad dalinasi Ziniomis su savo techninés
srities kolegomis ir kity sri¢iy darbuotojais. Taigi, galima daryti prielaidg, kad nepilnai jgalinta
komanda renkasi aktyvumg techninéje srityje, kurioje gali sgveikauti su kity komandy atitinkamy
sri¢iy atstovais, semtis techniniy Ziniy ir jomis dalintis. Apibendrinus, organizacijos veikla, jos indélis
suteikiant darbuotojams jgalinimg padeda efektyviai vykdyti savivaldZios komandos veikla, o
savivaldzios komandos principai ir jgalinimas lemia komandos nariy polinkj i intrapreneriska
elgsena.

4.3. Rezultaty aptarimas ir moksliné diskusija

Baigiamojo projekto tikslas — atskleisti savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskumo sasajas.
Komandy kaip fokus grupiy diskusijos atskleidé, kad savivaldzios komandos veikimo principai
uztikrina ciklinj darbg Sprintais, leidzia uztikrinti procesy greitj, uztikrinti grjiztamajj rysj ir pastovy
procesy tobulinima. Sis rezultatas panasus j Dingsgyr et al. (2012) tyrimo rezultatg. Sie tyréjai taip
pat mingjo, kad savivaldzios komandos padeda islaikyti kiirybinj darbuotojy procesa. Inovatyvumas
kaip svarbus kiirybinis procesas ir intrapreneriskos elgsenos dedamoji nustatytas ir pristatomame
tyrime. Diskutuojan¢ios komandos taip pat pabrézé savo savivalduma per komandos procesy
kontroliavimg — laiko planavima, uzduociy ir atsakomybiy pasidalijima, vidiniy procesy valdyma.
Tai turi sgsajy Menzel (2015) teiginiais. Tiesa, né viena i§ tiriamy komandy neturéjo proaktyvumo
normy ar sutarty veiklos principy, kuriuos Junker et al. (2021) jvardino kaip vieng i$ esminiy
elementy, skatinan¢iy komandy proaktyvumg ir poveikj jy komandos efektyvumui. Tyré¢jai taip pat
teige, kad komandos labiau patyrusios su Agile metodologijomis yra efektyvesnés, geriau dirba
komandose ir rodo didesnj proaktyvuma (Junker et al., 2021). Siuos kriterijus atitinka tik viena i3
diskutuojanciy fukus grupiy — ,,Qubit” komanda. Néra zinoma, koks yra Scrum taikymo laiko
skirtumas tarp $iy komandy, taciau ,,Qubit” diskusijoje buvo pabréztas nariy laikas komandoje. llgiau
su Scrum dirbantys nariai turéjo didesnj suvokima, kaip organizacijoje gali veikti proaktyviai. ,,Bits
Please* komanda maziau linkusi j proaktyvuma ar inovatyvuma. Galima manyti, kad gauti rezultatai
turi panasumo j tuos, kuriuos pateiké Junker et al. (2021) tyrimas. Tai taip pat leidzia daryti prielaida,
kad darbas savivaldZioje komandoje, kai vadovaujamasi Agile principais, skatina darbuotojy
intrapreneriska elgsena, kuri iSryskéja per tam tikrg laika, t.y. kuo ilgiau darbuotojas dirba tokioje
aplinkoje, tuo jis labiau bus linkgs ] intrapreneriska veikla.

Weerheim et al. (2019), Mishra et al. (2021) teigia, kad savivaldzios komandos riipinasi klientais,
lengvai prisitaiko prie besikei¢ianéiy klienty nory. Taéiau Siame tyrime fokus grupés diskusijos
parodé, kad komandoms kliento perspektyva néra itin svarbi, bent jau sprendziant i$ to, kad ja minéjo
tik keli diskusijos dalyviy. Viena i§ galimy priezasciy yra ta, kad komandos neturi tiesioginio
kontakto su klientais. Sig funkcija dazniau atlieka produkto vadovai, kuriems atskaitingi produkty
savininkams. Scrum gidas (Schwaber & Sutherland, 2020) taip pat teigia, kad komandos turi
bendrauti su klientais tiesiogiai, tai daryti daznai. Menki ir reti kontaktai su klientais gali neigiamai
veikti darbuotojy intrapreneriska elgsena, net ja slopinti. Aplinkos veiksniai, veikiantys
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intrapreneriSka elgseng, yra dinamiSkumas, technologinés galimybés, suvokiamas sektoriaus
augimas, paklausa naujiems produktams ir konkurencingumas (Kumar & Parveen, 2021), ta¢iau $iy
veiksniy raiska savivaldziy komandy darbuotojai gali jausti biitent bendraudami su klientais,
suprasdami jy poreikius ir kuriamg paklausg, girdédami vartotojo perspektyva apie konkurenty
sitilomas alternatyvas ir t.t. Siame tyrime savivaldzios komandos, kaip minéta, tiesioginio rysio su
Klientais neturi, todél nejmanoma nustatyi, kaip iSoriniai veiksniai gali paveikti darbuotojy
intrapreneriSka elgseng. Kita vertus, Vela et al. (2022) teigia, kad intrapreneriSkai elgsenai svarbiis
organizaciniai veiksniai — organizacinis palaikymas, autonomija, laisvas laikas, komunikacija,
formaltis valdymo mechanizmai, organizacinio palaikymo struktiiros, skatinimo priemongs,
organizacijos antrepreneriSska vizija ir asmeniné darbuotojy antrepreneriska vizija. Atlikto tyrimo
rezultatai taip rodo, kad savivaldzios komandos turi organizacinj palaikyma, autonomija, gali laisvai
valdyti savo laika ir darba, turi visus reikiamus komunikacijos kanalus ir jais aktyviai naudojasi.
Kitaip tariant, sukurtos biitinos salygos intrapeneriskai elgsenai. Be to, savivaldziy komandy nariai
yra jgalinti ir dél to gali laisvai reik$ti savo nuomong, sitilyti naujas iniciatyvas ir id¢jas, jas
jgyvendinti. Tai sutampa su Ed0 Valsania et al. (2016) pastebéjimais, kad jgalinimas skatina
darbuotojus uzsiimti individualia intrapreneriska veikla. Taigi, organizacijos vaidmuo yra svarbus ne
tik savivaldziy komandy veiklai ir jy efektyvumui, bet ir intrapreneriskai elgsenai.

Edu Valsania et al. (2016) teigia, kad darbuotojy intrapreneriSkumui svarbi autentiskoji lyderysté, o
tarnystés lyderysté tinkama Agile komandoms (Mergel et al., 2021). Atlikto empirinio tyrimo
rezultatai rodo buidingg tarnystés lyderyste. Kadangi komandose vyrauja tarnystés lyderyste, jy nariai
pastoviai yra skatinami mokytis, tobuléti, tobulinti procesus. Tai suteikia jiems reikiamas Zinias Ir
tiesiogin] vadovybés palaikymg uZzsiimant netipiSkomis veiklomis, ieskant naujy sprendimo budy.
AutentiSkosios lyderystés apraiSky komandy diskusijos nejvardijo, taciau akcentuota, kad jy vadovai
ir lyderiai atlieka mentoriy ir vedliy vaidmenis, jgalina darbuotojus veikti, jiems padeda ir
konsultuoja. EdU Valsania et al. (2016) teigia, kad tokiu budu jgalinti darbuotojai jgyja polinkj |
intrapeneri$ska elgsena. Reikia pazymeéti, kad §io empirinio tyrimo rezultatai neparodé tiesioginés
autentiS$kosios lyderystés tipo sgsajos su intrapreneriska elgsena. Darbuotojai minégjo daugiau
funkcinius pavyzdzius — praSoma vadovo perleisti atsakomybe apmokyti naujus darbuotojus, gauti
naujas funkcines atsakomybes ir t.t. Taciau Sie lyderystés tipai néra tiesioginé intrapreneriskos
elgsenos paskata — jie tik kuria palankig aplinka, iSreiSkia organizacinj palaikymg, jgalina
darbuotojus. Intrapreneriskai elgsenai, anot Rigtering & Weitzel (2013), itin svarbus yra rysys tarp
darbuotojy ir vadovy. Tg patvirtina ir atlikto tyrimo rezultatai — savivaldziy komandy darbuotojai
teigiamai atsiliep¢ apie ry§j su vadovais, jy patariamgjj vaidmenj ir atskleidé organizacijos pokycius:
darbuotojai vis daZniau gali priimti didelés reikSmeés sprendimus patys, vadovai vis daZniau renkasi
mentoriaus vaidmenj. Tyrime dalyvave darbuotojai taip pat pabréze, kad atsakomybiy paskyrimas
turi neigiama jtaka jy savijautai ir darbo efektyvumui, todél toks vadovavimas vertinamas kaip
neigiama praktika. Tuo remiantis, galima teigti, kad butina propaguoti komandos autonomija ir
jgalinimg, kad bty skatinamas darbuotojy iniciatyvumas. Tai vercia svarstyti ir apie vadovybeés
ilgalaikj dalyvavima Agile sistemoje. Tiek darbuotojai, tiek vadovai savivaldziose komandose auga
— vadovai ugdo tarnystés ir autentiSkosios lyderystés gebéjimus, 0 darbuotojai dél to jgyja daugiau
galios, kurig gali jveiklinti asmeninei intraprenerystei.

Rigtering & Weitzel (2013) susieja socialines darbuotojo interakcijas ir intrapreneryste. Sis empirinis
tyrimas atskleidé komunikacijos ir komandos nariy tarpusavio rySio svarbg savivaldzioje komandoje.
Savivaldzios komandos, kurdamos inovacijas, linkusios bendrauti su kuo daugiau zmoniy, kad
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pasitvirtinty savo idéjas, vystyty jas toliau su komandos arba organizacijos darbuotojy pagalba. Tam
biina pasitelkiamos tiek neformalios diskusijos, tick formalios Sprinto ceremonijos, tick pokalbiai su
vadovais. Be to, komandos tam tikromis sglygomis kuria tarpusavio ry§j, pavyzdZziui, buvo
tviritinama, kad komandos nariy tarpusavio rySiai motyvuoja darbuotojg, skatina ji likti
organizacijoje, tobuléti ir t.t. Komandy nariams buidingas tarpusavio pasitikéjimas, jie gali kreiptis
reikiamos informacijos ir gauti jg greitai. Pasitikéjimas sustiprina komunikacija ir santykius tarp
suinteresuoty Saliy, o tai gali pagerinti projekto efektyvumg (Wu et al., 2017) bei individualy
efektyvuma (Rezvani et al., 2016). Aukstas komandos nariy tarpusavio pasitik¢jimo lygis uztikrina
didesne tikimybe, kad komandos nariai tarpusavyje bendradarbiaus ir komunikuos (Rezvani et al.,
2018). ,,Bits Please* komanda daugiau minéjo tarpusavio komunikacija, laisva bendravima, ,,Qubit”
komanda — tarpusavio santykius, palaikyma, bendrus i§gyvenimus. Galima teigti, kad savivaldziuose
komandose sukurtas pasitikéjimas tiesiogiai veikia ir jy efektyvuma, ir jy norg komunikuoti
intraprenerystés temomis. Alam et al. (2020) teigia, kad mazas individualaus intrapreneriSkumas
salygoja Zzmoniy izoliacija, pasyvumg ir vienisuma. Siame empiriniame tyrime taip pat fiksuotas
vienos komandos nariy pasyvumas. Intrapreneriska elgseng lemia ir asmeninés galimybés, savybés
bei nuostatos (Huang et al., 2021), tad pasyvumas, todél ir nedidelis polinkis j intrapreneriska veikla,
galéty biiti tarpusavio rysio trikumo pasekmé, darbuotojy asmeninés savybés ir nuostatos. Taciau
,,Qubit” komanda savo iniciatyvoms jgyvendinti ar pasitvirtinti dazniau pasitelkdavo komandos
narius, o ne vadovus, todél tai liudija stiprius komandos rysius ir didesnj polinkj j proaktyvuma ir
intrapreneriska veikla.

Savivaldziy komandy tarpusavio komunikacija ir rySys atlieka ziniy valdymo vaidmenj. Empirinis
tyrimas parodé, kad komandos nariai noriai dalinasi savo Ziniomis, bendrines uzraso ir kaupia
vidinéje sistemoje, mokosi vieni i§ kity ir taip padeda vieni kitiems tobuléti. Sie procesai yra Ziniy
valdymo dalis, kai, anot Ouriques et al. (2019), pastoviai vykdoma iSreiksty ir neiSreiksty Ziniy
sintezé. Intrapreneriskos elgsenos trikumg galima kompensuoti ir skatinti dalijantis ziniomis (Alam
et al., 2020). Tai iSryskéjo ir empirinio tyrimo metu. Komandos dalijasi ziniomisv jvairiais budais:
tiek savo savivaldzios komandos ribose, tiek su techninés srities kolegomis, tiek su organizacijos
darbuotojais. Tam yra naudojama organizacijos Ziniy valdymo platforma, pokalbiy ir susirasin¢jimo
platformos, kasdieniai susitikimai. Organizacija taip pat kuria ir suteikia galimybes Ziniy
pasidalijimui: vykdomi penktadieniniai seminarai, asmeniniai pokalbiai su darbuotojais, metiniai
tikslai, suteikiamos mokymosi platformos bei organizuojami didelio masto susirinkimai —
programuotojy pokalbiai. Empirinis tyrimas parodé, kad darbuotojai Sias platformas naudoja ne tik
pristatyti ar patvirtinti savo iniciatyvoms, Siose platformose jie semiasi ziniy, i§ gauty idéjy kuria ir
pritaiko inovacijas. Taigi, Scrum metodologiné sistema ir Agile principai skatina pastovy Ziniy
pasidalijima tarp darbuotojy, o tai turi sasajy su darbuotojy intraprenerisSka elgsena.

4.4. Tyrimo ribotumai ir rekomendacijos tolimesniems tyrimams

Sis tyrimas turi tam tikry ribotumy dél rezultatams jtakos turéjusiy priezaséiy. Pirma, tyrimas buvo
vykdomas tik vienoje organizacijoje, pasitelkiant dvi komandas. Tai leidZzia manyti, kad tyrimo
aplinka buvo ganétinai sandari, organizacijos nariai veikia panasiame mikroklimate, todél tiriant kita
atvej] rezultatai galéty bati skirtingi. Tiriamos komandos nebuvo visiskai tarpdiscipliniskos. Tiriant
tikrai tarpdisciplinines komandas, galima daryti prielaida, kad rezultatai buty kitokie, komandos
galimai jaustysi dar artimesnés, proaktyvesnés. Kiti tyrimai turéty apsvarstyti savivaldzios komandos
veikimo laikg, nariy kaitg, kadangi yra pagrindo manyti, kad ilgiau su Agile dirbancios komandos yra
labiau linkusios ] intrapreneri$ka elgseng. Taip pat deréty atsizvelgti ir | komandy nariy individualias
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savybes: nariai, tikétina, daro jtakg kitiems komandos nariams, todél proaktyvus narys, neradgs
pakankamai palaikymo savo intrapreneriskai elgsenai, gali tapti pasyvus. Komandy proaktyvumo
skirtumus taip pat galéjo lemti skirtingas komandy veikimo kontekstas, siejamas su produkto
savininku. Abi komandos turi tg patj Scrum meistra, taciau skirtingus produkty savininkus. ,,Qubit*
komandos produkto savininkas yra orientuotas j kitas veiklas, darbo dienoje dél laiko zony skirtumo
produkto savininko ir komandos darbo laikas sutampa tik vienai valandai bei produkto savininkas
taip pat uzima strategine pozicijg organizacijoje, tad turi daug didesnj krtvj. Tai galimai ir lémé
didesnj pirmosios komandos proaktyvuma — nariai, jausdami produkto savininko triikuma, uzpildo
trukstamas dalis savo iniciatyva, todél uzsiima platesniu veikly spektru. Komandos intrapreneriska
elgsena galimai formuoja Scrum meistro ir/arba produkto savininko trikumas, kuris sukelia
atsakomybiy perskirstyma. Neaisku, ar tai yra izoliuotas atvejis, kadangi tiriamos komandos tur¢jo ir
kity jas veikian¢iy elementy. | Siuos klausimus turéty atsakyti buisimi tyrimai. Rekomenduotina atlikti
didesnés apimties tyrimg, taikant kiekybinius metodus. Duomeny gausa padéty gauti tikslesnj
savivaldziy komandy ir darbuotojy intraprenerisSkos elgsenos sasajy vaizda.
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ISvados

1. Agile savivaldziy komandy ir darbuotojy intraprenerystés problematikos analizé atskleidé
tyrimo objekty jvairove. Agile ir savivaldziy komandy tyrimuose yra analizuojamos savybés,
lemiancios komandy ir darbuotojy efektyvuma. Tai autonomija, organizacinis palaikymas,
komandos tarpusavio komunikacija ir pasitikéjimas, demokratiSkumas ir proaktyvumas.
Darbuotojy intraprenerystés tyrimuose koncentruojamasi j darbuotojy savarankiskuma, galios
jiems suteikima, darbuotojy igalinima, jsipareigojimas organizacijai ir lyderystés poveikj.
Kaip matyti, organizacinis palaikymas, darbuotojy jgalinimas, proaktyvumas, autonomija,
lyderysté yra budingos ir savivaldziy komandy, ir darbuotojy antrepreneriSkos elgsenos
charakteristikos, tadiau jy sasajos iki §iol nebuvo tirtos. Siy sasajy egzistavima aptvirtinanéiy
ziniy spraga aktualizuoja probleminj klausima — kas sieja organizacijos savivaldzias
komandas ir darbuotojy intrapreneriskumq.

2. Teoriné analiz¢ atskleidé¢, kad savivaldzios komandos yra darinys, kuris turi galimybe spresti,
kokia veikla uzsiimti, kokiu buidy tai daryti, nuspresti, kas bus atsakingas uz projekto dalj ir
kada bus atlickamos projekto uzduotys. Tokios komandos pasizymi autonomija,
tarpdiscipliniSkumu, komandos nariy ekspertiSkumu, teise nesivadovauti organizacijos
normomis ir procediiromis bei komandos vadovo i$skirtine teise vertinti kiekvieno komandos
nario indélj. Intraprenerysté yra procesas, kuriame darbuotojas yra aktyvus veikéjas, jo
proaktyvumas yra biutina sglyga kurti organizacijai pridéting verte — naujus produktus ar
paslaugas, tobulinant procesus ar atnaujinant versla. Tai suteikia organizacijai pranasumag
rinkoje, suteikia daugiau jrankiy konkrencingumui islaikyti. IntrapreneriSska darbuotojy
elgseng skatina darbuotojy jgalinimas, darbuotojy tarpusavio bendravimas ir rysys, ziniy
pasidalijimas, santykis su vadovu bei autentiska lyderysté. Teoriné analizé rodo, kad minétos
salygos svarbios ir Agile savivaldziy komandy veikimui. Savivaldzios komandos paprastai
veikia inovatyvioje aplinkoje, todél yra linkusios | inovatyvias veiklas, kurioms reikia
proaktyvumo, kaip ir intraprenerystés procesams. Sie analizés radiniai leido daryti prielaida,
kad savivaldZios komandos veikimo principai gali biiti sietini su darbuotojy intrapreneriska
elgsena.

3. Trecias uzdavinys buvo parengti savivaldziy komandy ir darbuotojy intrapreneriskumo sasajy
tyrimo metodologija. Kadangi sgsajos néra zinomos, buvo pasirinktas kokybiné tyrimo
strategija, atliekant Scrum gido analizg bei naudojant fokus grupes. Atvejo studijai pasirinktos
dvi savivaldZios komandos dirbancios tarptautinéje organizacijoje, dirbancios prie skirtingy
produkto daliy. Dvi jvykdytos fokus grupés padéjo jzvelgti sasajas per dviejy komandy
atsakymy palyginimg. Kontrastuojanc¢ios komandy savybés, suvokimai atskleidzia ne tik
savivaldZziy komandy ir intraprenerystés sasajas, taCiau parodo, kaip skiriasi teorinéje
analizéje atrasty savybiy tarpusavio poveikis, kai komanda negauna visy reikiamy salygy.

4. Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad Agile savivaldzios komandos ir intraprerysté turi
tiesiogines sgsajas. Atliktos fokus grupés padéjo iSsiaiskinti platesnj vaizda apie darbuotojy
suvokima ir §iy dviejy temy bendrus taskus. Darbuotojai teigé, kad jgalinimas ir organizacijos
palaikymas yra kritiSkai svarbiis jy kasdienei veiklai bei papildomoms iniciatyvoms,
inovatyviai veiklai. Savivaldzios komandos pabrézé darbuotojy atsakomybés prisiémimo
svarbg, jsitraukimg j produkto vystyma, tokiu budu darbuotojai lengviau gali uzsiimti
intrapreneriSka veikla ir jgyvendinti inovacijas. Komandos nariy komunikacija ir tarpusavio
rySys taip pat buvo itin svarbus veiksnys komandos nariy jausenai, efektyviam ir kokybiskam
darbui, galimybéms jgyvendinti inovacijas bei Ziniy pasidalijimui. Komandos taip pat iSskyre
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autentiSkosios ir tarnystés lyderystés prasme savo veiklos efektyvumui. Komandy darbo
laikas su Agile filosofija, veikimas savivaldziy komandy principais taip pat turi tiesiogine
s3sajg su darbuotojy proaktyvumu ir polinkiu j inovacijy vykdyma ir jgyvendinima, todél —
intrapreneriSkg elgseng. Vadovai taip pat keiCia savo lyderystés pasirinkimg dirbdami su
savivaldziomis komandomis: ilgesnis darbo laikas su tokio tipo komandomis skatina uzsiimti
tarnystés ir autentiSkosios lyderystés vaidmeniu, suteikti komandoms daugiau autonomijos,
labiau jas jgalinti. Tokia sgveika sukuria darbuotojams didesnes galimybes inovuoti, priimti
sprendimus savo nuoziiira, nebijoti prisiimti atsakomybiy. Komanda jaucianti tokj
organizacinj palaikyma yra linkusi daugiau veikti komandos viduje, vykdyti sudétingesnes
uzduotis, dél to daugiau komunikuoja ir kuria nariy tarpusavio ry$j. Tai taip pat turi poveikj
ju ziniy pasidalijimui, asmeniniam proaktyvumui. Komandos, kurios nejaucia pakankamo
palaikymo 1§ vadovybés ir organizacijos bus linkusios | pasyvumg, reciau uzsiims
intrapreneriSkomis veiklomis dél jau¢iamo sukaustymo. Tac¢iau darbuotojy intraprenerisSkai
elgsenai skatinti yra svarbiis ne tik savivaldziy komandy principai, bet ir organizacijos
suteikiamos galimybés — komunikacijos ir tobuléjimo platformos, renginiai ar susitikimai
skirti inovacijy pristatymui, Ziniy pasis€émimui.
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