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SUMMARY

Every organisation seeks to get higher income, be the leader in a market and offer the best
quality services or products. In order to achieve these objectives every organisation needs to control
every aspect of it‘s organisation, that means, that every process needs to be planned and coordinated
with each other. Today a lot of business companies deals with world wide competition which increases
rapidly, to deal with that, organisation needs to find a new alternative products and make innovations
faster than their competitors. In order to compete in a market, a organisation needs to be flexible and
innovative. Innovations are the main tool if you want to compete in the market. A number of world
known business companies tries to change the work orientated business strategies to the knowledge
orientated business strategies, because it allows to create higher added value. Challenges and changes,
that a company faces, are closely related with people working in a organisation, that‘s why the
effectiveness of a organisation is a result of good capability to control human resources. Human
resouce management as a function was created for strategic purposes, where all the ideas, perspectives
and knowledge are shared with the other companies strategical units in order to find the best strategy.
Human resource management is an active power of reconstruction and a decisive factor in processes,
because reconstruction success is determined by the employers initiative and their preparation. During
the intensive competition time, when the effectiveness of the work and the changes related to the
innovation has to be at the highest level, the importance of the human resource management highly
increases. The reason for this is that when the business company strategy changes, human resource
management methods and strategy also needs to change. That is why there is a special need to talk
about human resources management principles, which needed to follow in order to implement
innovation strategy in organisation.

The object — human resource management principles
Master*s final thesis main aim: define the main principles of the Human Resources Management for
the Implementation of Innovation Strategy.
In order to achieve the aim, it is examinated such tasks:
1. determine the requirements of the organisations inovation strategy for human resource

management;



2. form human resource management principles, which are used to implement innovation
strategy;

3. prepare research methodology regarding main principles of the human resource management
for the implementation of innovation strategy;

4. investigate human resource management principles usability for the implementation of

innovation strategy.

Results: qualitative study was made and the results confirmed the usability of the created model
in investigated organisations. The concept of the model is that different kind of innovation strategy
requires different human resource management principles was also approved. It is very important to
understand, that success of accomplishing these principles are not only determined by human resource

management, but also by the organisation view and preparation for changes.



TURINYS

PAVEIKSLU SARASAS .....oooieieteeeetee e teetesee e se st s st aas s st s s s es st ensans s aanaanans 7
LENTELIU SARASAS ..ottt s se s es st s st ssss s e st sn s naanaenes 8
TV ADAS .t E b bR R R R R R bRt b e bbbt e e n e 9
1. ZMONIU ISTEKLIU VALDYMO IR INOVACI\ STRATEGIJOS SAVEIKOS PROBLEMINE

ANALIZE ...t bbbt s et E R bRt b b bbbttt 11
1.1. Zmoniy istekliy valdymo svarba organizacijos inovacijy Strategijoje ..........co.errrerrrrrrerrnenens. 11
1.2. Zmoniy istekliy valdymo ir inovacijy sasajos mokslingje literatiroje ..........oovvvrrrverererrrererrnens 14

2. ZMONIU ISTEKLIU VALDYMO PRINCIPU JGYVENDINANT INOVACIIU STRATEGIJA
TEORINIAT SPRENDIMAL ..ottt bbb bbbt 19
2.1. Zmoniy istekliy valdymas jgyvendinant inovacijy Strategija ........ccoeereerveereererrnserreeneeneseeenens. 19
2.1.1. INOVACIJY StrAtEZIJOS tIPAT ..eeeuveeurieieeiieieiiesireetee st et e e be et e et e e sse e beesin e e sneesaneeneesnneenee e 19
2.1.1.1. Inkrementing INOVACI]Y SrATEZIJA .....veeveeririeieeiiieiiee st e e ne e 22
2.1.1.2. Radikali INOVACI]Y StTAtE@I]A.. . eecueeririeiieiiieitie st ettt sne e e 23
2.1.2. Inovacijy strategijos keliami reikalavimai Zzmoniy iStekliy valdymui ..........cc.ccooeiieiennen 26
2.2. Zmoniy istekliy valdymo pagrindiniy praktiky principai jgyvendinant inovacijy strategiia ...... 29
2.3. Zmoniy istekliy valdymo principy modelis jgyvendinant inovacijy strategija ............co.cvrvene.e. 32

3. ZMONIU ISTEKLIU VALDYMO PRINCIPU JGYVENDINANT INOVACIIU STRATEGIJA
RAISKOS TYRIMO METODIKA ..ottt 36
3.1. Tyrimo tikslas ir UZAAVINIAL.......ccviiviiiiiiiii i 36
3.2, TYHIMO QIZAINAS ...ttt ettt et e e e s e ste e eebe e s beenaesaeesreesseansesbaeteennenreas 36
3.3. Tyrimo duomeny rinkimas ir analiz€s MetOdal ..........c.eereereiiiiriiie e 39

4. ZMONIU ISTEKLIU VALDYMO PRINCIPU JGYVENDINANT INOVACIJU STRATEGIJA
RAISKOS TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA ...ttt 41
4.1. I8laikymo / pritraukimo PrINCIPAS. .....ccvirviiieiriiieitieiti sttt 42
4.2. Prisitaikymo / iSSKIrtinumo PIINCIPAS ....c.eiiveeiriiiiiieiiiiie e 45
4.3. Orientacijos | procesus / orientacijos j rezultatus Principas .........ococererveereriereneneneieseseseeennes 47
4.4. KomandiSKumo / lyderystés PrinCIPaS........c.ccueiiiiieiiiiiiiieirisie st 51
4.5. Zmoniy iStekliy valdymo principy raiskos tyrimo rezultaty disKusija ........c..ccoervrererrrcrrrunnnncs 54
ISVADOS ...t 58
LITERATURA ......ooiiitiititeeeete ettt 60
PRIEDAL ...t b bbbt h st e bbbt bbb et e b et ke b bt b et e e 65



PAVEIKSLU SARASAS

1 pav. Zmoniy itekliy valdymo vaidmuo organizacijos Strategijoje........coerwrerrereerererrerrserrereseeeneenen. 13
2 pav. Pagrindinés inovacijy diegimo reikSmeés OrganiZacijal ........cueveerueereeriieeiieeiieesressiee e ssiee e 20
3 pav. Zmoniy iStekliy valdymo praktikos jgyvendinant radikalia inovacijy strategija ..........c........... 24
4 pav. Pagrindinés zmoniy iStekliy valdymo praktiKos.........ccocviriiiiiiiiiiiiiiiiiee e 27
5 pav. Zmoniy istekliy valdymo principy modelis, jgyvendinant inovacijy strategija ............c.c........ 33

6 pav. Zmoniy istekliy valdymo principas, jgyvendinant inovacijy strategija darbuotojy planavime ir

=10 1= SRRSO 42
7 pav. Zmoniy istekliy valdymo principas, jgyvendinant inovacijy strategija darbuotojy ugdyme ...... 45
8 pav. Zmoniy istekliy valdymo principas, jgyvendinant inovacijy strategija atlygio sistemoje .......... 48

9 pav. Zmoniy istekliy valdymo principas, jgyvendinant inovacijy strategija darbo organizavime...... 51



LENTELIU SARASAS

1 lentelé. Inovacijy strate@ijos apIDIEZIMAL........civveiviriiiiieiiiie et 19
2 lentelé. Organizacijos inovacijy strategijos keliami reikalavimai Zzmoniy istekliy valdymui............. 28
3 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo principai jgyvendinant inovacijy strategija .........coocvevvrverrvreeenn. 32
4 lentelé. Zmoniy iStekliy valdymo principy apradas............covveeeeeeevirseseissrssesessssessssesessssssssessessens 34
5 lentelé. Tyrimo metodikos detaliZavimas...........ccccvvieeiiiiiiieiiie e 37
6 lentelé. Pusiau strukttirizuoto interviu klausimai ir jy pagrindimas..........cccoevevvirieeiiniinecnesicseeen, 38
7 lentelé. Tyrime dalyvavusiy organizacijy POZYMIAL .......eeevvereiueesireesiieessieesssesssssesssssesssssesssneesssnes 39
8 lentelé. Tyrime dalyvavusiy organizacijy vyraujantis inovacijy profilis ........ccccvevvviiiieiiiiniiinesiinnns 41

9 lentele. Zmoniy istekliy valdymo principo, jgyvendinant inovacijy strategija darbuotojy planavime ir
atrankoje, TaiSKOS VEITIMIMAS ... .civviriieeitieiisi ettt b e bt e b nnennees 44
10 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo principo, jgyvendinant inovacijy strategija darbuotojy ugdyme,
TAISKOS VEITIMIINIAS ...ttt bbb bbb e bt sb e e b b e b nre s 47
11 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo principo, jgyvendinant inovacijy strategija atlygio sistemoje,
TAISKOS VEITIMIITIAS ... veeuteeteste ettt b ettt b s bttt b e bt e b e e bt e et b e e b e e e nne s 50
12 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo principo, jgyvendinant inovacijy strategija darbo organizavime,

FE T GO RN TAS (5103100 U2 1< SRR 53



IVADAS

Temos aktualumas. Kiekviena organizacija siekia gauti kuo didesnj pelna, uzimti kuo didesne
rinkos dalj ar teikti kuo geresnes paslaugas. Siekiant tai jgyvendinti organizacijy veikla turi bati
valdoma, o tai reiSkia, kad joje vykstantys procesai turi buti i§ anksto planuojami ir derinami
tarpusavyje. Daugelis organizacijy Siandien susiduria su vis didéjancia pasauline konkurencija, kuri
reikalauja, jog organizacijos ir jy gaminami produktai reguliariai pasikeisty. Siekiant iSsilaikyti
konkurencinéje rinkoje, organizacijos privalo gebéti buti lanksCios ir inovatyvios. Inovacijos yra
laikomos esminiu jrankiu siekiant konkuruoti rinkoje. Daugelis pasaulio gamybos organizacijy
stengiasi pakeisti darbui imlias verslo strategijas j imlias zinioms, nes tai leidzia sukurti didesng
pridéting verte (Tan ir Nasurdin, 2011). I$stikiai ir poky¢iai, su kuriais susiduria organizacija, susij¢ su
joje dirbanciais Zzmonémis, todél veiklos efektyvuma pirmiausia lemia gebgjimas valdyti
zmogiskuosius isteklius. Zmoniy istekliy valdymo funkcija buvo sukurta kaip strateginis vaidmuo,
kuris dalijasi idéjomis, perspektyvomis ir ziniomis su kitais jmonés struktiriniais vienetais, siekiant
bendros strategijos (Sani ir Maharani, 2015). Zmoniy istekliy valdymas yra aktyvioji pertvarkos jega ir
lemiamas daugelio procesy veiksnys, nes nuo darbuotojy pasirengimo pertvarkai ir iniciatyvos
priklauso pertvarkos sékmé. Intensyvios konkurencijos metu, kada batini nuolatiniai poky¢iai ir
veiklos efektyvumo augimas, stipriai iSauga zmogisSkyjy istekliy valdymo strategijos adaptavimo
svarba, nes keiCiantis jmonés strategijai turi keistis ir zmoniy iStekliy valdymo strategijai taikomi
metodai bei priemonés (Jagminas ir Pikturnaite, 2009). Todél atsiranda vis svarbesnis poreikis kalbéti
apie zmoniy iStekliy valdymo principus, kuriais reikia vadovautis jgyvendinant inovacijy strategija
organizacijoje.

Tyrimo objektas — zmoniy istekliy valdymo principai.

Magistro baigiamojo darbo tikslas — apibrézti zmoniy istekliy valdymo principus jgyvendinant
inovacijy strategija.

Darbo uZdaviniai:

1. nustatyti organizacijos inovacijy strategijos keliamus reikalavimus Zzmoniy istekliy
valdymui;

2. suformuoti zmoniy istekliy valdymo principus taikytinus jgyvendinant inovacijy
strategija;

3. parengti zmoniy istekliy valdymo principy jgyvendinant inovacijy strategija tyrimo

metodika;

4. istirti zmoniy iStekliy valdymo principy raiSkg jgyvendinant inovacijy strategija.



Tyrimo tikslui pasiekti ir uzdaviniams jgyvendinti buvo naudojami $ie tyrimo metodai:

1. siekiant iSanalizuoti zmoniy iStekliy valdymo ypatumus ir apibrézti zmoniy istekliy
valdymo principus, igyvendinant inovacijy strategija, buvo naudojama mokslinés
literatiiros analizé, sintezé, sisteminimas ir lyginimas. Taikant Siuos metodus buvo
jgyvendinti pirmieji trys darbo uzdaviniai,

2. siekiant istirti zmoniy istekliy valdymo principy raiska organizacijose, jgyvendinant
inovacijy strategija, darbe buvo naudojamas kokybinis tyrimas — interviu ir apraSsomoji

fenomenologiné rezultaty analizé.

Pirmoje darbo dalyje, problemai pagrjsti, buvo apzvelgiami Lietuvos ir uzsienio $aliy mokslimiai
straipsniai, kuriuose buvo analizuotos zmoniy iStekliy valdymo ir inovacijy strategijos sasajos.
Pagrindziamas tolimesnins teoriniy ir empiriniy tyrimy bitinumas.

Antroje darbo dalyje isanalizuotas zmoniy istekliy valdymas jgyvendinant inovacijy strategija,
iSnagrinéti inovacijy strategijos keliami reikalavimai Zzmoniy iStekliy valdymui ir suformuoti Zmoniy
iStekliy valdymo principai. Pateikiamas zmoniy istekliy valdymo principy modelis jgyvendinant
inovacijy strategija.

TreCioje darbo dalyje pristatytas tyrimo tikslas ir uZzdaviniai. Pateikiama ir pagrindziama
parengta tyrimo metodika, kurios déka buvo iStirta Zmoniy iStekliy valdymo principy raiska
igyvendinant inovacijy strategija organizacijose.

Ketvirtoje darbo dalyje aprasyti gauti kokybinio — pusiau struktiiruoto interviu tyrimo rezultatai

ir jy interpretacija. Pateikta zmoniy iStekliy valdymo principy raiSkos tyrimo rezultaty diskusija.
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1. ZMONIVY ISTEKLIY VALDYMO IR INOVACIJU STRATEGLJIOS
SAVEIKOS PROBLEMINE ANALIZE

Kiekvienai organizacijai zmonés yra svarbus iStekliy potencialo komponentas, leidZiantis
realizuoti ir valdyti veiklag. Ypac Siuo metu, kai daugelis organizacijy susiduria su vis didéjancia
pasauline konkurencija, kuri reikalauja, kad organizacijos gebéty buti inovatyvios, lanks¢ios ir
kiirybigkos. Zmoniy istekliy valdymas turi lemiama funkcija skatinant inovacijy procesus jmonése (Li,
Zhao ir Liu, 2006), paveikiant kurybiskuma (Jiang, Wang ir Zhao, 2012) ir ziniy dalijimasi (Jiménez-
Jiménez ir Sanz-Valle, 2011). Tacdiau nors zmoniy iStekliy valdymas yra svarbus veiksnys
organizacijos inovacijy veiklai, ta¢iau vis dar yra nepakankamai iSanalizuota apie zmoniy iStekliy
valdymo principus, kurie padéty skatinti $i0s veiklos aspektus. Dél Sios priezasties pirmoje darbo
dalyje bus aptariama zmoniy i$tekliy valdymo principy svarba organizacijos inovacijy strategijoje beli

organizacijy inovacijy ir zmoniy iStekliy valdymo sasajos mokslingje literattiroje.

1.1. Zmoniuy i$tekliy valdymo svarba organizacijos inovaciju strategijoje

Zmoniy istekliy valdymas kaip vadybos mokslo tyrimo objektas pradétas tyrinéti tik XX a.
antroje puséje. ISsivyséiusiose valstybése greitai buvo suprasta, jog tai pagrindinis ir labai svarbus
organizacijy plétros Zaltinis (ISoraité, 2011). Zmoniy istekliy valdymas yra laikomas vienas
svarbiausiy procesy organizacijoje, nes be tinkamy specialisty nei viena organizacija negaléty pasiekti
savo uzsibrézty strateginiy tiksly. Vadinasi, zmoniy iStekliy valdymas yra vienas svarbiausiy tyrimo
objekty.

Zmoniy istekliy valdymo vaidmuo organizacijoje kinta atsizvelgiant j konkurencing rinka.
Nuolat kisdama verslo aplinka kelia vis naujus reikalavimus organizacijoms, todél zmoniy iStekliy
valdymas susiduria ne tik su naujomis galimybémis, bet ir su dideliais i$$ukiais. D¢l §ios priezasties,
zmoniy iStekliy valdymas jgauna Vvis svarbesnj vaidmenj organizacijos strategijoje, siekiant sékmés
ilgalaikéje perspektyvoje (Gaikwad ir Berad, 2015). Organizacijos strategija padeda pasiekti
konkurencinj pranaSumga, nes jos jgyvendinimas yra susijgs su organizacijos strategijos ir jos vidiniy
procesy suderinamumu. D¢l Sios priezasties labai svarbu suprasti, jog strategijos pritaikymas zmoniy
iStekliy valdymui gali padéti islaikyti ir motyvuoti darbuotojus efektyviai siekti bendros organizacijos
strategijos (Hsieh ir Chen, 2011).

Daugelis jmoniy Siandien susiduria su nuolat didéjancia pasauline konkurencija, kuri reikalauja,
kad organizacijos gebéty reguliariai transformuoti save. Vadinasi, organizacijos norin¢ios pasiekti
konkurencing padétj ir taip pat iSsilaikyti, turi biiti lanks¢ios, inovatyvios ir gebancios prisitaikyti prie
kintancios aplinkos. Taigi, organizacijos, pasirinkusios diferenciacijos strategija, turi bati orientuotos
investuoti j mokslinius tyrimus, naujy produkty ar paslaugy kirima ir j rinkodara. Siuo atveju,
organizacijos valdymo sistema turi pabrézti lankstumg ir sutelkti démesj | ilgalaikes operacijas.
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Atitinkamai Zzmoniy iStekliy valdymas turéty sustiprinti darbuotojy prisitaikyma ir naujoviy skatinima,
siekiant prisitaikymo inovacijy strategijoje (Hsieh ir Chen, 2011).

Zmoniy istekliy valdymas — tai néra vien personalo samdymas, atleidimas ar socialinis
apriipinimas. Tai toks Zzmoniy iStekliy panaudojimas, kuris leidzia organizacijai siekti savo strateginiy
tiksly (ISoraité, 2011). Organizacijos ilgalaiké sékmé priklauso nuo to, kokia tvarka ji valdo zmogaus
potenciala (Purkovi¢, 2009). Vadinasi, zmogiskyjy istekliy valdymas turi orientuotis ] ilgalaike
perspektyva ir | siekiamus rezultatus organizacijos strategijoje. Per pastaruosius du deSimtmecius
mokslininkai tyrin€jo, kaip organizacijos gali jgyvendinti savo strateginius tikslus per zmoniy istekliy
valdymg. Daugelis Siy tyrimy nustaté, jog yra statistiSkai reikSmingas rySys tarp zmoniy istekliy
valdymo praktikos ir organizacijos pelningumo (Arthur, 1994; Delery ir Doty, 1996; Guthrie, 2001;
Huselid, 1995) ir patvirtino prielaidg, jog Zmoniy iStekliy valdymas yra reikalingas kaip strateginis
aktyvas organizacijai (Kazlauskaite ir Buciuniene, 2008).

Zmoniy istekliy valdymu organizacijoje sickiama sustiprinti darbuotojy jgiidZius, Zinias ir
gebéjimus (Jiang, Lepak, Hu ir Baer, 2012). Be to, tinkamas Zzmoniy iStekliy valdymas didina
darbuotojy motyvacija, kuri tiesiogiai didina darbuotojy jsipareigojimg ir geresniy rezultaty
uztikrinimg. Atlikti moksliniai tyrimai ne tik nustaté teigiamg poveikj darbuotojy ugdymui, bet ir
pasak Chow (2006), organizacijos strategija su tinkama zmoniy i$tekliy valdymo praktika turi teigiamag
poveikj organizacijos veiklos rezultatams.

Be to, Chang ir Chen (2002) atliko i§samy tyrima, kurio tikslas buvo jvertinti ry§j tarp Zmoniy
iStekliy valdymo praktikos ir organizacijos veiklos. Tyrimo rezultatai parodé, kad Zmoniy iStekliy
praktika (pavyzdZiui, mokymai ir plétra, komandinis darbas, papildomos naudos, Zmoniy iStekliy
planavimas ir vertinimas) daro didelj poveikj darbuotojo nasumui ir turi neigiamg rySj su darbuotojy
kaita. Vadinasi, galima teigti, kad tinkamas Zmoniy iStekliy valdymas leidzia iSlaikyti potencialius
darbuotojus ir didinti jy efektyvuma, siekiant organizacijos tiksly. Taigi, Zmoniy i$tekliy valdymas yra
labai svarbi dedamoji organizacijos strategijoje, nes nuo jos priklauso jmonés veiklos rezultatai. Lee,
F., Lee, T. ir Wu, (2010) teigé, jog svarbiausia apibrézti zmoniy istekliy valdymo ribas, kurios
teigiamai susijusios su jmongs veikla. Autoriai atliko tyrimg, kuriame nustaté pagrindines SeSias
zmoniy iStekliy valdymo kryptis, kurios gali biiti teigiamai susijusios su organizacijos veikla, produkty
kokybe bei gamybos lankstumu (Lee ir kt., 2010):

1. mokymai ir tobulinimas;
komandinis darbas;
kompensacija ir paskata;

2
3
4. 7moniy iStekliy planavimas;
5. veiklos vertinimas;

6

darbo patikimumas.
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Taigi, galima teigti, kad yra labai svarbu, jog apibréztos kryptys bity ne tik vykdomos
organizacijoje, bet ir suderintos su jmonés strategija, siekiant konkurencinio pranasumo. Lee ir kt.
(2010) atliktame tyrime nustaté, jog visos SeSios zmoniy iStekliy valdymo praktikos padeda pagerinti

veiklos rezultatus (zr. 1 pav.).

Mokymai ir tobulinimas

Komandinis darbas

Kompensacija ir paskata

Zmoniy iitekliy planavimas Zmoniy
istekliy
valdvmas

Organizacijos veikla

Veiklos vertinimas

Darbo patikimumas Organizacijos

strategija

Savikainos Kokybés Naujoviy
mazinimas didinimas diegimas

1 pav. Zmoniy istekliy valdymo vaidmuo organizacijos strategijoje (sudaryta pagal Lee ir kt., 2010)

Taip pat Lee ir kt. (2010) nustaté, jog organizacijos strategija i§ esmés yra susijusi su veiklos
rezultatais. Be to, visos SeSios Zzmoniy iStekliy valdymo praktikos padeda pasiekti organizacijos
strategijos tikslus, o tai tiesiogiai lemia organizacijos veiklos rezultatus. Darbo autoriai nustaté, jog
pritaikant Zmoniy iStekliy valdyma prie organizacijos strategijos, gaunami rezultatai stipriai pagerina
veiklos rezultatus. Vadinasi, zmoniy iStekliy valdymas yra svarbus organizacijos strategijos elementas,
nes jy abiejy sgveika leidZia pasiekti geresnius organizacijos veiklos rezultatus.

Apzvelgus jvairiuose mokslininky darbuose pateikta pozilirj apie Zmoniy istekliy valdymo
svarba inovacijy strategijos organizacijy kontekste, galima teigti, kad svarba ir poreikis yra akivaizdus.
Zmoniy istekliy valdymas yra labai svarbi strateginio planavimo proceso dalis, nes strategijos
jgyvendinimas ir organizacijos rezultatai stipriai priklauso nuo darbuotojy poziiirio ir elgesio (Burton,
Lauridsen ir Obel, 2004).

Taciau nors zmoniy iStekliy valdymas yra labai svarbus elementas organizacijos inovacijy
veiklai, taciau vis dar yra nepakankamai iSanalizuota apie Zmoniy iStekliy valdymo principus, kurie

padéty skatinti $ig veiklg (Chang, Gong, Way ir Jia, 2013). Analizuojant ankstesnius tyrimus zmoniy
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iStekliy valdymo ir inovacijy srityje buvo pastebéta, jog néra apibrézti zmoniy iStekliy valdymo
principai, kurie padéty jgyvendinti organizacijos inovacijy strategija. Kitame darbo poskyryje bus
pateikiami ir aptariami ankstesni tyrimo rezultatai, kurie analizavo zmoniy iStekliy valdyma inovacijy

srityje.

1.2. Zmoniy i§tekliy valdymo ir inovacijy sasajos mokslinéje literatiiroje

Aptarus mokslinés literatiros jzvalgas apie zmoniy iStekliy valdymo principy svarba,
organizacijos inovacijy strategijoje, buvo pastebéta, jog zmoniy iStekliy valdymas yra svarbus
organizacijos inovacijy veiklos veiksnys. Vaidmuo zmoniy iStekliy valdymo organizacijos strategijoje
buvo tiriamas daugelio mokslininky (ISoraité, 2011; Chang ir kt., 2013; Hsieh ir Chen, 2011; Nybakk
ir Jenssen, 2012; Sharma, Shukla, Verma, ir Shukla, 2010; Tan ir Nasurdin, 2011; Wong, Tan, Ng ir
Fonf, 2013; Styhre ir Sundgren, 2005; Jiménez-Jimenez ir SanzValle, 2005; Laursen ir Foss, 2003 ir
Kt.), taCiau nei vienas i§ jy nepateiké konkreiy principy, kuriais buty galima organizacijoms
vadovautis valdant zmoniy iSteklius, jgyvendinant inovacijy strategija. Taigi, siekiant issiaiskinti
zmoniy iStekliy valdymo ir organizacijy inovacijy sgsajas mokslinéje literattiroje, toliau darbe bus
pateikiami ir aptariami naujausi moksliniai darbai, kuriy autoriai atliko tyrimus, susijusius su
organizacijos inovacijomis ir zmoniy iStekliy valdymu.

Atlikus mokslinés literatiiros apzvalga buvo nustatyta, jog naujausi tyrimai apie zmoniy istekliy
valdymo ir organizacijos inovacijy sgsajas gali buti skirstomi j Sias kryptis:

1. zmoniy istekliy valdymo poveikis inovacijy strategijoje (Chang ir kt., 2013; Wong, Tan,
Ng ir Fonf, 2013; Styhre ir Sundgren, 2005);

2. rysys tarp zmoniy iStekliy valdymo ir inovacijy strategijos (Hsieh ir Chen, 2011; Nybakk
ir Jenssen, 2012; Tan ir Nasurdin, 2011);

3. pavieniai tyrimai, analizuojantys zmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos inovacijy
sgsajos ypatumus (Sharma ir kt., 2010; Jiménez-Jimenez ir SanzValle, 2005; Laursen ir
Foss, 2003).

Siekiant sistemiskai iStirti Zmoniy istekliy valdymo ir organizacijy inovacijy sgsajas mokslingje
literatiiroje, toliau darbe bus analizuojamos atskirai i$skirtos trys naujausios moksliniy tyrimy kryptys
apie Zzmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos inovacijy sasajas.

Analizuojant Zmoniy istekliy valdymo ir inovacijy strategijos sasajas mokslingje literatiiroje,
svarbiausia atskleisti potencialy galima Zzmoniy iStekliy valdymo poveikj organizacijos inovacijoms.
Moksliniuose tyrimuose, kuriuose buvo analizuotas zmoniy iStekliy valdymo poveikis inovacijy
strategijoje (Chang ir kt., 2013; Wong, Tan, Ng ir Fonf, 2013; Styhre ir Sundgren, 2005) gauti

rezultatai patvirtino, jog yra matoma nauda.
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Chang ir kt. (2013) atliktame tyrime nustaté, jog organizacijos, kurios investavo j Zmoniy
iStekliy valdymo sistemas greiCiau reagavo i besikeiiancig rinka, efektyviau jsisavino inovacijas ir
kokybiskiau teiké paslaugas lyginant su kitomis organizacijomis. Taciau reikalingi tolimesni tyrimai,
nes, pasak darbo autoriy, analizuojant duomenys buvo pastebéta, jog kiekviena organizacija i saves
yra labai skirtinga, o tai taip pat turéjo jtakos gautiems tyrimo rezultatams. Siy autoriy tyrimas leido
nustatyti, jog investavimas j zmoniy iStekliy valdyma leidzia efektyviau jsisavinti inovacijas.

Wong, Tan, Ng ir Fonf (2013) atliko tyrima, kurio tikslas buvo iSnagrinéti zmoniy istekliy
valdymo reikSme¢ inovacijoms, aplinkos valdymui ir organizacijos veiklai. Autoriai atlike literatiiros
analize pateiké modelj su Siais komponentais:

e kuo daugiau zmoniy iStekliy valdymo praktikos organizacijose, tuo efektyvesné inovacijy
veikla;

e kuo aukStesnis Zmoniy iStekliy valdymo lygis organizacijose, tuo didesnis galimas
aplinkosauginis veiksmingumas;

e inovacijy veikla yra teigiamai susijusi su aplinkosaugine veikla;

e auksto lygio inovacijy veikla lemia geresnius veiklos rezultatus;

e didesné aplinkosauginé veikla lemia geresnius veiklos rezultatus.

Praktiniu pozitiriu, siiloma sistema suteikia naudingy jZvalgy gamybos organizacijoms. Taciau
taip pat padeda suprasti, kaip didéja Zmoniy istekliy valdymo vaidmuo, diegiant inovacijas ir aplinkos
apsaugos vadybos sistemas organizacijoje (Wong ir kt., 2013).

Styhre ir Sundgren (2005) atliktas tyrimas nustaté, jog zmoniy iStekliy valdymo vaidmuo
inovacijy strategijoje yra dviprasmiSkas. Viena vertus, zmoniy iStekliy valdymas yra stabilizatorius,
nes zmoniy iStekliy valdymo procesai (darbuotojy jdarbinimas, darbo uzmokescio sistema) turi buti
nusp¢jami ir patikimi, todél yra stabilizuoti. Kita vertus, Zmoniy iStekliy valdymas turi gebéti
prisitaikyti prie dinamiskos ir nenuspéjamos darbo aplinkos, siekiant i8silaikyti konkurencinéje rinkoje
(Styhre ir Sundgren, 2005). Tai patvirtina, kad zmoniy iStekliy valdymo sistema turi bati ne tik
pavieniai veiksmai, bet gerai apgalvota ir pritaikyta sistema, kuri aptarty konkrecius Zmoniy istekliy
valdymo principus, siekiant geriausiy rezultaty jgyvendinant inovacijy strategija. Dél $iy priezascCiy,
galima teigti, jog yra poreikis moksliniy tyrimy, kurie ne tik analizuoty Zmoniy istekliy valdymo ir
inovacijy ry$j, bet ir nagrinéty Zmoniy iStekliy valdymo principus, kurie turéty buti praktikuojami,
igyvendinant inovacijy strategija.

Atlikus mokslinés literatiiras analiz¢ apie Zmoniy iStekliy valdymo poveikj inovacijoms, svarbu
taip pat suprasti esama ry$j tarp zmoniy iStekliy valdymo ir inovacijy strategijos. Moksliniuose
tyrimuose, kuriuose buvo analizuotas rySys tarp zmoniy iStekliy valdymo ir inovacijos (Hsieh ir Chen,
2011; Nybakk ir Jenssen, 2012; Tan ir Nasurdin, 2011), gauti rezultatai patvirtino, jog yra rysys tarp
zmoniy iStekliy valdymo ir inovacijy strategijos. Organizacijai pasirinkus tam tikrg strategija, sekantis
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zingsnis — suderinti zmoniy istekliy valdymg (Hsieh ir Chen, 2011). Nustatyta, jog Zzmoniy iStekliy
valdymas yra skirtas diagnozuoti organizacijos strateginius poreikius ir planuojama talenty vystymasi,
kuris bus reikalingas jgyvendinti uzsibréztus organizacijos strategijos tikslus. Taip pat, Nybakk ir
Jenssen (2012) atliko tyrimg, kuriame analizavo ry$j tarp inovacijy strategijos, inovatyvios darbo
atmosferos ir finansinés veiklos Norvegijos medienos pramonéje. Autoriy atliktas tyrimas patvirtino
iSsikeltas hipotezes t.y. inovatyvi darbo atmosfera ir inovacijy strategija teigiamai veikia organizacijy
finansing veikla. Sie autoriy gauti rezultatai yra statistiikai reik§mingi, todél pasak Nybakk ir Jenssen
(2012), Sio tyrimo rezultatai yra svarbus indélis moksliniy tyrimy srityje, nes tai jrodo, jog
organizacijoms inovacijy strategija ir inovatyvi darbo atmosfera leidzia pasiekti geresnius finansinius
rezultatus. Galima daryti prielaidg, kad organizacijos norin¢ios sukurti inovatyvig darbo atmosferg turi
jgalinti ir zmoniy iStekliy valdyma, kuris atitinkamai paruosty darbuotojus, taciau apie Siuos elementus
tyrime nebuvo kalbama. Taip pat, Tan ir Nasurdin (2011) atliko tyrima, kuriame tyré rysj tarp Zzmoniy
i$tekliy valdymo praktikos ir naujoviy diegimo organizacijose. Gauti statistiniai rezultatai Siame tyrime
parodé, kad zmoniy iStekliy valdymo praktika turi didele teigiamg jtaka naujoviy diegimui
organizacijose.

Galima teigti, jog prie§ tai aptarti autoriai nustaté, jog egzistuoja rySys tarp zmoniy istekliy
valdymo ir organizacijos inovacijy. Be to, analizuojant ry$j tarp Zmoniy iStekliy valdymo ir inovacijy
strategijos, buvo nustatyta, kad senos darbo uZmokesCio sistemos nebéra veiksmingos, todél
Siuolaikinés organizacijos turi suderinti Zzmoniy iStekliy valdymg ir darbo uzmokesc¢io sistemg su
organizacijos strategija (Hsieh ir Chen, 2011). Tan ir Nasurdin (2011) atliktame tyrime nustaté, jog tik
viena 1§ penkiy zmoniy iStekliy valdymo praktiky t.y. mokymai, turéjo didziausig tiesioginj poveikj
visiems trims organizacijos inovacijos matmenims (produkto inovacijos, procesy inovacijos ir
administracinés naujoves). Autoriai teige, jog Sis rezultatas reiSkia, kad kai organizacijos turi aukstg
mokymy jgyvendinimo lygj, tai turi teigiama poveikj darbuotojy reikiamy igudziy jgijimui, kuris
tiesiogiai lemia atliekamy uzduociy kokybe.

Moksliniuose tyrimuose, taip pat buvo nemazai atlikta tyrimy, kuriuose analizuoti pavieniai
zmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos inovacijy sgsajos ypatumai (Sharma ir kt., 2010; Jiménez-
Jimenez ir SanzValle, 2005; Laursen ir Foss, 2003).

Sharma ir kt. (2010) atliko tyrima, kuriame analizavo zmoniy iStekliy valdymo ir inovacijy
transformacijas Azijoje. Sio tyrimo tikslas buvo apzvelgti, kaip Zmoniy istekliy valdymas inovacijy
strategijoje turi kovoti su sustipréjusia konkurencija ir ekonominiu nuosmukiu. Pasak darbo autoriy,
zmoniy iStekliy valdymas inovacijy strategijoje yra daug lengvesné uzduotis augimo laikotarpiu, nes
recesijos metu, néra palankios dideliy naujoviy iniciatyvos. Sharma ir kt. (2010) teigé, jog zmoniy
iStekliy valdymo funkcija turi turéti prioritetus recesijos metu. Pagrindiné funkcija yra ne sumazinti

Siuo metu esamas iSlaidas, tac¢iau paruosti, kad organizacija stipréty ir pasiruoSty biisimam augimui.
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Zmoniy istekliy funkcija recesijos metu turi uzsiimti ne tik i§laidy maZinimo iniciatyvomis, bet ir
koncentruotis | kitas svarbias kryptis:

e vadovaujanciy darbuotojy grupes;

e procesy efektyvinima;

e saziningos informacijos uztikrinimg darbuotojams;

konsultavimg valdymo klausimais.

Pasak Sharma ir kt. (2010) svarbu, jog organizacijos suprasty, kad zmoniy iStekliy valdymo
funkcija inovacijy kontekste yra svarbi ne tik augimo, bet ir recesijos metu, nes organizacijos turéty
biti orientuotos nesukelti dar didesn¢ sumaistj, bet sukurti ramig darbo aplinka, kuri darbuotojus
skatinty dirbti efektyviai ir sgziningai. Vadinasi, zmoniy iStekliy valdymas yra ypatingai svarbus
organizacijos inovacijy strategijoje, nes leidzia ne tik didinti inovatyvuma augimo laikotarpiu, bet ir
stengiasi i$laikyti efektyvuma per tinkamos darbo atmosferos palaikyma recesijos metu.

Be to, buvo atlikta keletas tyrimy (Jiménez-Jimenez ir SanzValle, 2005; Laursen ir Foss, 2003),
kurie padaré iSvada, kad organizacijos turéty parengti nuoseklig zmoniy iStekliy valdymo praktikos
sistemg, nes tai yra pagrindas norint gauti teigiamy rezultaty jgyvendinant inovacijy strategija, o ne
naudoti pavienes Zmoniy i$tekliy valdymo praktikas.

Remiantis Lietuvoje bei uzsienyje atlikty moksliniy teoriniy ir empiriniy tyrimy rezultatais,
galima teigti, jog didelis démesys yra skiriamas inovacijy ir Zzmoniy istekliy valdymo rySiui tirti. Visi
analizuoti moksliniai straipsniai patvirtino, jog zmoniy istekliy valdymas turi bati ne tik pritaikytas
prie esamos jmonés strategijos, bet ir yra labai svarbus veiksnys, siekiant ilgalaikés perspektyvos ir
organizacijos tiksly jgyvendinimo. Moksliniy tyrimy gausa byloja, jog inovacijy strategija yra aktualus
ir labai svarbus mokslinis objektas. Tai patvirtina ir Lietuvos inovacijy plétros 2014 — 2020 mety
programa, kurios tikslas — didinti Lietuvos tikio konkurencinguma, kuriant efektyvig inovacijy sistema,
skatinan¢ig tkio inovatyvumg. Lietuvos atotriikj nuo Europos Sajungos valstybés nariy vidurkio
inovacijy srityje daugiausia lemia nepakankamai atvira ir patraukli moksliniy tyrimy sistema (Lietuvos
Respublikos valstybés nutarimas, 2013). Taciau, taip pat svarbu pabrézti, kad analizuojant Lietuvoje ir
uzsienyje atlikty moksliniy teoriniy bei empiriniy tyrimy rezultatus, buvo tyrimy (Laursen ir Foss,
2003; Jiménez-Jimenez ir SanzValle, 2005; Styhre ir Sundgren, 2005; Chang, Gong, Way ir Jia, 2013),
kurie savo rezultatuose pabréze, jog Zzmoniy iStekliy valdymas vis dar yra nepakankamai iSanalizuotas,
nes turi biiti parengta nuosekli zmoniy iStekliy valdymo sistema, jgyvendinant inovacijy strategija.
Nuosekli sistema leisty aptarti konkrecius principus ir jy taikymo ypatumus organizacijoms.

Taigi, apibendrinant analizuotus Lietuvoje bei uzsienyje atliktus mokslinius darbus ir jy
rezultatus, matyti, kad organizacijos norin¢ios s€ékmingai plétoti inovacijy strategija, turi jtraukti ir
zmoniy iStekliy valdyma, nes jis tiesiogiai prisideda prie sékmingos strategijos vystymo ir
jgyvendinimo. Atlikus mokslinés literatiros apzvalga, buvo nustatyta, jog naujausi tyrimai apie
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zmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos inovacijy sasajas gali biti skirstomi j Sias kryptis: Zzmoniy
istekliy valdymo poveikis inovacijy strategijoje, rySys tarp zmoniy istekliy valdymo ir inovacijy
strategijos ir pavieniai tyrimai, kurie analizavo Zmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos inovacijy
sgsajos ypatumus. Taciau pastebima, kad yra poreikis tolimesniy tyrimy, kurie apibrézty ir jvertinty,
kokiais principais turi vadovautis zmoniy iStekliy valdymas norint sékmingai prisidéti prie inovacijy
strategijos. D¢l Sios priezasties, kitose darbo dalyse bus siekiama apibrézti zmoniy istekliy valdymo

principus jgyvendinant inovacijy strategija organizacijoje.
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2. ZMONIU ISTEKLIU VALDYMO PRINCIPU IGYVENDINANT INOVACIJU
STRATEGIJA TEORINIAI SPRENDIMAI

Norint tinkamai atlikti mokslinj tyrima, neuztenka vien turéti informacija. Reikia zinoti ir
suprasti analizuojamus duomenis. Dél $ios priezasties, antroje darbo dalyje teoriniu aspektu bus aptarti

zmoniy istekliy valdymo principai jgyvendinant jnovacijy strategijg organizacijoje.

2.1. Zmoniy istekliy valdymas jgyvendinant inovacijy strategija

Ankstesnése darbo dalyse buvo nustatyta, jog zmoniy iStekliy valdymas yra svarbus strateginis
elementas jgyvendinant organizacijos strategija. Taciau svarbu, jog zmoniy iStekliy valdymas biity
suderintas ir pritaikytas konkreciai organizacijos strategijai. D¢l Sios priezasties, Sioje darbo dalyje bus
iSanalizuoti organizacijos inovacijy strategijos tipai ir nustatyti jy keliami reikalavimai zmoniy istekliy

valdymui.

2.1.1. Inovacijy strategijos tipai

Organizacija inicijuodama ir diegdama inovacijas, siekia padidinti savo konkurencinj pranasuma
ir veiklos verte ilgalaikéje perspektyvoje. Norint iSanalizuoti organizacijos inovacijy strategijos tipus,
pirmiausia reikia iSnagrinéti inovacijy strategijos samprata. Mokslingje literatiiroje yra naudojama

daug inovacijy strategijos apibrézimy, lenteléje pateikiami dazniausiai pasitaikantys variantai (zr. 1

lentelé).
1 lentelé. Inovaciju strategijos apibrézimai
Autorius (-iai) ApibréZimas
Inovatyvios organizacijos strategija yra apibréziama Kkaip ta,
Quere (1994) kuri sugeba subalansuoti trumpalaikius ir ilgalaikius
reikalavimus, susijusiu su pelningumu.
Arundel ir Hollanders (2005) Ino_vaci_j_ur :stilius t.y. pajégumy sudétis reikalinga organizacijai
atsinaujinti.

Organizacijy bandymas sutrumpinti ir pagreitinti ziniy kiirimo ir
Jensen, Johnson, Lorenz ir Lundvall (2007) mokymaosi procesus, siekiant priartinti karybiSkumg arciau
gamybos.

Inovacijy elgesys, kurj lemia technologiniai ir komerciniai

Leiponen ir Drejer (2007) paskatinimai ir suvarzymali, Kuriuos patiria organizacija.

Kiek organizacija inovacijy pastangy padaro, kokiy rasiy

Srholec ir Verspagen (2008) inovacijy pastangas daro ir kodél.

Rinkinys veikly, kurios atlickamos kartu organizacijoje, siekiant
Frenz ir Lambert (2010; 2012) sukurti rinkoje nauja preke ar paslaugg arba pagerinti gamybos,
pristatymo ir organizacijos procesus.

Inovacijos kaip patobulinimas, kuris leidZia organizacijoms

Langergaard ir Hansen (2013) pasiekti efektyvesne praktika ir geresnius rezultatus.

Inovacijos yra priemoné organizacijai pasiekti konkurencinj

Souto (2015) prana§umq rinkoje.

Inovacijy strategija remiasi sistema kaip organizacija kuria verte
Yang, Evans, Vladimirova ir Rana (2017) savo vartotojams ir kaip kuriamos vertés gaunama grgza
panaudojamo organizacijos vertés kiirimui.
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Apibendrinant autoriy pateiktus apibrézimus, galima teigti, jog inovacijy strategija yra planas,
apjungiantis organizacijos procesus, siekiant sukurti nauja preke ar paslaugg rinkoje arba siekiant
pagerinti organizacijos procesy efektyvuma. Inovacijy samprata laikui bégant taip pat turéjo tendencija
kisti. Jeigu anks¢iau buvo kalbama tik apie inovacijy kuriamg nauda organizacijai, tai Siandien
akcentuojama ir kuriamy inovacijy nauda vartotojams. Analizuojant inovacijy strategijos samprata,
svarbu isskirti pagrindines savybes, kurios yra buidingos inovacijoms (Baroniené, 2010):

e Orientuota | seno pakeitimg nauju;

e tinkamas pasikeitimy panaudojimas verslo sékmei;

e komercinis pritaikymas;

e pokyciy katalizatoriaus vaidmuo ja diegianciai organizacijai;

e nauja zmonéms, jy grupéms ar organizacijai, kuri jgyvendina ar naudoja.

Nors didzioji dalis organizacijy supranta, jog inovacijos leidzia atsinaujinti, taiau joms svarbu
suprasti jy teikiamg naudg. Vertinant priezastis, kurios skatina organizacijas diegti inovacinius

procesus, galima isskirti pagrindinius inovacijy diegimo reikSmés organizacijai aspektus.

Didina mokslinj,
techninj
potencialg

2 pav. Pagrindinés inovacijuy diegimo reik§més organizacijai (sudaryta pagal Miecinskas, 2001)
Pateiktame paveiksle (zr. 2 pav.) yra matomos iSskirtos pagrindinés SeSios naudos

organizacijoms, kurios diegiasi inovacijas. Inovacijy déka organizacija ne tik gerina savo veiklos
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procesus, bet kartu sudaro palankias salygas skverbtis | naujas rinkas ir formuoti dinamiSkg pazangios,
stiprios organizacijos jvaizdj visuomengje.

Inovacijy strategija yra sukurta kaip priemoné pasiekti tam tikry tiksly (Stankeviceé, 2013).
Organizacijos gali atsinaujinti per produkto, proceso, organizaciniy ar rinkodaros inovacijas,
priimdamos naujg technologija kity organizacijy, ar per intensyvias vidaus tyrimy veiklas. Naujausiy
tyrimy rezultatai (Frenz ir letto-Gillies 2009; Battisti ir Stoneman 2010; Hollen, VVan Den Bosch ir
Volberda, 2013) rodo, jog technologiniy ir netechnologiniy inovacijy sinergija duoda geresnius
organizacijos veiklos rezultatus. Taip pat, organizacijos, kurios jveda sudétines inovacijy strategijas,
pasickia geresniy ekonominiy rezultaty (Filippetti, 2011). Labai svarbu suprasti, jog pasirenkant
inovacijy strategija, reikalinga ne tik pavieniai susigrupuoti veiklas, kurios bus kuriamos ar
tobulinamos, bet ir skirti ypatingag démesj visos strategijos formavimui. Pasak Teece (2010), didieji
technologiniai pasiekimai dazniausiai nepavyksta komerciSkai, nes mazai démesio organizacijos skiria
kuriant organizacijos modelj, kuris yra pritaikytas inovacijoms. Dél Sios priezasties labai svarbu, jog
organizacijos pasirinkusios inovacijy strategija gebéty sistemingai organizuoti visg procesa, siekiant
ilgalaikés seékmes.

Taigi, apibendrinant inovacijy strategija, galima teigti, jog organizacijos norincios sé¢kmingai
diegti naujoves ar tobulinti procesus, privalo atidziai pasiruosti plang ir jtraukti visus narius, norint
sékmingos strategijos jgyvendinimo. Be to, svarbu nusistatyti, kokia inovacijy strategijos rtsis yra
pasirinkta. Inovacijas nagrinéjancioje literatiroje pateikiama jvairi inovacijy klasifikacija. DaZniausiai
literatliroje sutinkamas inovacijy klasifikavimas pagal turinj ar naujumo laipsnj. Pagal naujumo laipsnj
inovacijos yra skirstomos (Feller, Parhankangas ir Smeds, 2006):

e radikali inovacija — tai naujy technologijy, produkty, paradigmy kiirimas ar taikymas rinkose,
kuriose neegzistuoja arba reikalauja esminiy esamos rinkos atzvilgiu poky¢iy;

e inkrementiné inovacija — tai egzistuojan¢iy produkty ar procesy patobulinimas arba
praplétimas.

Remiantis inovacijy ir inovatyvumo ES vertinimo metodologijy rekomendacijomis, Lietuvos
inovacijy 2010 — 2020 m. strategijoje esminémis problemomis vietos inovacijy valdymo praktikoje
jvardinta (Jurksiené ir Raipa, 2013):

e zmogiskyjy istekliy nepakankamumas ir kompetencijy stoka;
e materialiy iStekliy stoka;
e kiirybingumo ir verslumo stoka visuose sektoriuose;

e neiSvystytas valdymo ir verslo organizacijy, kuriant ir diegiant inovacijas, lygmuo.

Tai tik dar kartg jrodo, jog inovacijy diegimas turi buti sisteminis procesas, kuriame dalyvauja

visos suinteresuotos Salys. Be to, ankstesni moksliniai tyrimai nustaté keleta sri¢iy (rinkos vizijos
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procesai, finansavimo struktiira, organizacijos struktira bei vadovavimas), kuriy valdymas turi bati
skirtingas priklausomai nuo pasirinktos inovacijy strategijos raisies (O’Connor, Veryzer, 2001; Rice ir
kt., 2000; Leifer ir kt., 2001; McDermott ir O‘Connor, 2002). Kiekviena organizacija yra savita, todél
natiralu, kad ir skirtinga inovacijy rtsis turi esminius pozymius. Vadinasi, zmoniy iStekliy valdymo
principai taip pat ttiréty buti skirtingi priklausomai nuo pasirinktos inovacijy strategijos rtisies. D¢l Sios

priezasties darbe bus analizuojamos dvi pagrindinés inovacijy strategijy raSys: radikali ir inkrementiné.

2.1.1.1. Inkrementiné inovacijy strategija

Inkrementiné inovacija patobulina jau egzistuojantj produkta ar procesa organizacijoje. Si
strategija organizacijoje yra nukreipta | kaSty mazinimg per inovacijy diegima, bet ne per jy kiirima.
Dazniausiai j technologijy tobulinimg orientuoty organizacijy inovacinés veiklos yra inkrementinés,
nors pasitaiko ir radikaliy pokyc¢iy, ypac organizacinio lygmens. Taigi, dauguma $io tipo inovaciniy
strategijy yra paremtos industriniu mokymusi, adaptavimu, imitavimu ir laipsniSkomis
technologinémis inovacijomis (Stankevi¢é, 2014). Pasak Stankevi¢és (2014), inkrementinés inovacijy
strategijos sprendimai yra novatoriski organizacijoms, todél reikalauja i$ jy gebéjimo jsisavinti Zinias,
naujas technologijas, jrenginius bei programine jrangg i§ iSorés. Sios strategijos déka organizacijos
sumazina veiklos sgnaudas, pagerina veiklos rezultatus, procesy efektyvuma ar tiesiog padidina savo
organizacijos patrauklumg (Norman ir Verganti, 2014). Siekiant, kad §i strategija bty jgyvendinta,
organizacija turi skirti didelj démesj ir zmoniy istekliy valdymui. Strateginis poziiiris j zmoniy istekliy
valdyma gali padéti per Zmoniy iStekliy valdymo praktikas jgalinti darbuotojus prisidéti prie
organizacijos veiklos, jskaitant ir inovacijas (Collins ir Smith, 2006).

Yra tikimybé investuojant ir pritaikant naujus zmoniy iStekliy valdymo metodus organizacijoje
padidinti inovatyvumo veiklg (Laursen ir Foss, 2003). Pavyzdziui apdovanojant (skiriant tam tikrg
procenta nuo pardavimy) salés darbuotojus uz pasitilymy teikima dél procesy pagerinimo, gali
padidinti inkrementinés inovacijos aktyvuma ir skatinimg. Be to, atlyginimo mokéjimas ne tik uz
darbuotojo atlikta darba, bet ir uz aktyvumg. Komandiruotés bei mokymai yra teigiamai susij¢ su
inkrementine, bet ne radikalia inovacija. Svarbu pabrézti, jog inkrementiné inovacijy metodika yra
lengviau organizuojama ir pritaikoma zmoniy istekliy valdymo atzvilgiu, nei radikali. Tacdiau abiejy
tipy inovacijoms neigiamos jtakos turi terminuotos darbo sutartys (Beugelsdijk, 2008). Vadinasi,
galima teigti, jog inkrementiné inovacijy strategija yra susijusi su komandiruotémis, mokymais bei
mazu terminuoty sutarciy skai¢iumi. Geriausiy rezultaty inkrementingje inovacijy strategijoje galima
pasiekti per skatinimo sistemas ir mokymus (Beugelsdijk, 2008).

Organizacijai pasirinkus inovacijy strategija, labai svarbu suprasti, kad reikalinga atitinkamai

paruosta Zzmoniy iStekliy valdymo programa, kuri padéty Siai strategijai pasiekti savo tikslus. Lauren
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(2002) teigé, jog naujos zmoniy iStekliy valdymo metodikos yra palankios inovatyviai veiklai dél Siy
priezasCiy:
¢ naujy metody jdiegimas gali padidinti decentralizacijos lygj, 0 toks aplinkos pasikeitimas
gali leisti geriau atrasti ir panaudoti esamas zinias organizacijoje;
e komandinis mokymas, jskaitant darbo viety kaitg, gali suteikti informacijos apie
technines klititis arba problemas, su kuriomis susidaré Kiti darbuotojai;
e komandinis susivienijimas sujungia skirtingy darbuotojy zinias ir patirtj, o tai gali turéti

teigiamos jtakos inkrementinei inovacijai.

Pasak Miles ir Snow (1984), organizacijos taikancios inkrementing inovacijy strategija,

dazniausiai yra orientuotos j:

e maza darbuotojy kaita;

¢ naujy darbuotojai priimima vietoj nenaudingy;

e iSpléstines mokymy programas ir jgiidziy tobulinima;

e | procesy efektyvuma;

e esamo darbuotojo apmokyma nei | naujo paieska;

o veiklos vertinimg paremtg j mazos komandos rezultatus ar individualius pasiekimus;

e veiklos vertinima, kuris lyginamas su ankstesniais metais;

e darbo atlygj, kuris priklauso nuo organizacijos hierarchijos.

Vadinasi, pasirinkus organizacijai inovacijy strategija, svarbiausia iSsiaiSkinti j kokig kryptj jie
orientuojasi (inkrementing, radikali ar kita), nes nuo to priklauso ir Zmoniy i$tekliy valdymo principai,
kurie bus taikomi. Pasak, Hurmelinna-Laukkanen, Sainio ir Jauhiainen (2008), organizacijos, kurios
s¢kmingai tenkina esamos rinkos poreikius turi didZiausius Sansus iSvystyti inkrementing inovacijy
strategija, nes didelés ir iSsivysCiusios organizacijos visuomet ieSko biidy pagerinti savo esamas
paslaugas ar produkta. Apibendrinant §; darbo poskyrj, galima teigti, jog Zzmoniy iStekliy valdymas
prisitaikant prie inkrementinés inovacijy strategijos, turéty orientuotiS j konkreCias kryptis ir jy
taikymo principus. Gebéjimas adaptuoti zmoniy iStekliy valdymg prie inkrementinés inovacijy
strategijos, leidzia organizacijai ne tik sumazinti darbuotojy kaita, bet ir didinti komandy
susivienijimg, o tai teigiamai veikia inkrementines inovacijas. Vadinasi, Zzmoniy iStekliy valdymas
vaidina ne tik svarby vaidmenj organizacijos strategijoje, bet ir gali skatinti strategijos jgyvendinima

per savo praktikas, kurios paremtos strategijos ypatumais.

2.1.1.2. Radikali inovaciju strategija
Radikali inovacija, prieSingai nei inkrementiné, orientuojasi j naujy technologijy, produkty ar
procesy kurimg. Svarbu suprasti, jog skirtingos rasies inovacijy strategija taip pat lemia skirtingus
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zmoniy iStekliy valdymo principus. Atliktuose moksliniuose tyrimuose buvo nustatyta, jog taikant
inkrementing inovacijy strategija, zmoniy iStekliy valdymo praktikos turéty orientuotis i esminius
aspektus (zr. 3 pav.).

3 pav. Zmoniy iStekliy valdymo praktikos jgyvendinant radikalia inovacijy strategija (sudaryta pagal
Beugelsdijk, 2008)

Igyvendinant radikalig inovacijy strategija svarbu jog darbuotojams biity suteikta autonomija
planuojant ir vykdant savo darba. Lankscios darbo valandos suteikia galimybe jaustis nevarzomai. Be
to, terminuotos darbo sutartys mazina darbuotojy jsitraukimg, kuris neigiamai veikia radikalias
inovacijas (Beugelsdijk, 2008). Vadinasi, labai svarbu, jog organizacijos taikancios §ig strategijg biity
orientuotos sukurti tinkamg darbo organizavimo aplinka.

Inkrementiné inovacija bando pasiekti auks¢iausia taska esamoje situacijoje. Tuo tarpu radikali,
stengiasi pasiekti auksciausig taska i§ esmés (Norman ir Verganti, 2014). Pasak autoriy, dalis radikaliy
inovacijy gimsta ne i§ nuolatiniy bandymy, bet i§ smalsumo ir noro pabandyti naujy bei jdomiy
galimybiy. Net ir Siandien, radikalios naujovés, kaip pavyzdziui ,,Facebook®, , Twitter plétros
socialiniuose tinkluose buvo sukurtos iSradéjy, nes jiems buvo idomu pabandyti naujy dalyky (Norman
ir Verganti, 2014). Vadinasi, galima teigti, jog organizacijoje taikant radikalig inovacijy strategija
svarbu ne darbuotojy mokymai ir tobulinimai, bet tinkami darbuotojy profiliai: smalsts, inovatyvis ir
kiirybingi.

Organizacijoje vykstantys nenuspéjami radikaliy inovacijy procesai reikalauja, jog biity suderinti
ne tik naujo produkto kiirimo ir jgyvendinimo etapai, bet ir visos komandos darbas. Komandos tikslas
yra esminis sékmingos radikalios inovacijos elementas (Alexander ir Van Knippenberg, 2014). Pasak
autoriy, radikali inovacijy strategija turi orientuoti komandos narius siekti ne individualiy tiksly, bet
komandiniy. Bendras tikslas leidzia visiems labiau jsitraukti ir pasiekti geresnj galutinj veiklos

rezultatg. Pasak, Alexander ir Van Knippenberg (2014), kai komandos nariy Ssuvokimas apie
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komandinj darbg yra skirtingas, labai svarbu turéti tinkamga lyderj, kuris visus jkvéptu ir visy nariy
esamus skirtumus paversty privalumais siekiant bendro tikslo. Tai ypatingai svarbu radikalioje
strategijoje, nes surinkti darbuotojai biina visi individual@s ir skirtingi, siekiant geriausiy rezultaty.
Vadinasi, galima teigti, jog organizacijose, kuriose vyrauja radikali inovacijy strategija reikia ne tik
individualisty ir gebanéiy dirbti komandose nariy, bet ir stipriy lyderiy, kurie vesty komandg j bendro
tikslo pasiekimg. Be to, kuo daugiau organizacijoje radikaliy inovacijy, tuo maziau komandos nariai
gali pasinaudoti jau turimomis ziniomis, jgidziais ir patirtimi, nes jie turi orientuotis j naujus jgudzius,
kurie padéty susidoroti su naujais i$$ukiais. Taigi, darbuotojy mokymasis organizacijoje, kurioje yra
radikali inovacijy strategija, yra paremtas ne esamy ziniy gilinimusi ar tobulinimu, bet investavimu ir
tyrinéjimu naujus dar netyrinétus objektus. D¢l to, darbuotojy tinkami profiliai yra labai svarbiis, nes
reikalingi ne tik gabis, bet ir smalsiis naujovéms darbuotojai.

Bird ir Beechler (1995) analizuodami rysj tarp organizacijos strategijos ir zmoniy istekliy
valdymo, nustaté, jog radikalioje inovacijy strategijoje turi biiti orientuojamasi j pagrindinius penkis
aspektus:

e naujai priimami darbuotojai turi turéti jgudzius, kuriuos galéty panaudoti
besikeiciancios organizacijos poreikiams;

e neSvaistomas laikas darbuotojy apmokymams dé¢l greitai besikeiciancios rinkos ir
inovacijy plétros;

e motyvavimo ir vertinimo sistema turi biiti orientuota j rezultatus;

e orientacijg ] talenty valdyma ir panaudojima;

o trukstant projekto jgyvendinimui specialiy Ziniy, panaudoti reikiamas Zzinias ir
jgtdzius i8 turimy darbuotojy.

Taip pat, pasak Miles ir Snow (1984), radikalig inovacijy strategija taikancios organizacijos
dazniausiai yra orientuotos j Siuos aspektus:

e nuolatin] augima;

e nuolatinj iStekliy panaudojima;

e tinkamy komandy suformavimag ir stipriy lyderiy paskyrima;

e ribotus mokymus;

e trumpalaikius planus ir jy rezultatus;

e darbuotojy greitg adaptacijg ir saves reprezentacija;

o veiklos vertinimg paremtg skyriaus rezultatais ir konkurenty pasiekimais;
e naujo darbuotojo paieska nei ] esamo apmokyma;

e atlygj, paremtg veiklos rezultatais ir iSorine konkurencija.
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Apibendrinant §j darbo poskyrj, galima teigti, jog zmoniy iStekliy valdymas prisitaikant prie
radikalios inovacijy strategijos, turéty orientuotis ne j darbuotojy mokymus, bet j naujus darbuotojus,
kurie ne tik geba prisitaikyti dinamiskoje aplinkoje, bet taip pat yra smalsts ir zingeidds.
Organizacijoje vykstantys nenuspéjami radikaliy inovacijy procesai reikalauja, jog buty subalansuotas
visos komandos darbas. Dél to labai svarbus vaidmuo tenka lyderiams, kurie turi jgalinti darbuotojus
siekti bendro tikslo.

Nors abi inovacijy strategijos turi panasumy, taiau taip pat jzvelgiami esminiai skirtumai.
Aptarus inkrementinés ir radikalios inovacijy strategijy ypatumus, kitame darbo poskyryje bus
pateikiami pagrindiniai reikalavimai j kuriuos Zzmoniy istekliy valdymo tarnybos turi orientuotis,

igyvendinant inovacijy strategija organizacijoje.

2.1.2. Inovacijy strategijos keliami reikalavimai Zmoniy iStekliy valdymui

Kiekvienos organizacijos pagrindinis tikslas — sukurti veiksniy sistemg, kuri padéty geriausiai
pasiekti uzsibrézty veiklos rezultaty (ISoraité, 2011). Siekiant sékmingai jgyvendinti inovacijy
strategija organizacijoje, svarbu tinkamai jai pasiruosti. Read (2000) analizavo veiksnius, kurie lemia
s¢kmingas inovacijas. Autoriaus tyrimo rezultatai parodé, jog svarbiausi veiksniai yra valdymo ir
organizacijos kultliros parama diegiant naujoves ir novatorisSka kultiirg. Inovacijy skatinimas turi biti
per valdymo funkcija, kuri turi eiti i$ virSaus ] apacia, nes tai leidzia labiau visus jtraukti ir paskatinti
siekti bendry tiksly.

Siekiant sékmingai jgyvendinti strategija, reikalinga sistema, kuri apjungty visus siekti bendro
tikslo. Efektyvus inovacijy strategijos valdymas reikalauja organizacijai (Boer ir During, 2001):

o tikslo ar bent jau technikos, kuri bus naudojama pamatuoti padaryta pazanga;
e inovacijy proceso modelio;
e visapusiSkos analizés, kuri padéty jvertinti norimy pakeitimy realizavimo galimybes;

e informacijos apdorojimo ir geb&jimo nustatyti ar jvertinti inovacijy poveikj organizacijai.

Vadinasi, prie§ diegiant inovacijas, organizacija turi biti pasiruoSusi ir iSsianalizavusi inovacijy
procesu modelj, nes kitu atveju gali rezultate nepasiekti norimos sékmés. Be to, zmoniy istekliy
valdymas taip pat turi bendradarbiauti ir adaptuoti savo funkcijas, kurios padés siekti bendry
organizaciniy tiksly. Gebé¢jimas panaudoti Zmoniy kapitalg leidZia organizacijai uZtikrinti ne tik
darbuotojy produktyvuma, bet ir galutiniy rezultaty pasiekima. Siuolaikinés organizacijos turi
suprasti, jog zmoniy isStekliy valdymas organizacijai leidzia ne tik pritraukti ir iSlaikyti reikiamus
darbuotojus, bet ir savo praktikomis juos jgalinti siekti bendry tiksly (Brueller, Carmeli ir Markman,
2016). D¢l to, labai svarbu, jog organizacijos zmoniy istekliy valdymas buty pajégus tinkamai

organizuoti savo veiklg ir buti strateginiu partneriu, kuris ne tik vykdo nurodymus, bet ir reikiamu
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momentu gali pasitlyti sprendimus, kurie padéty organizacijai grei¢iau pasiekti uzsibrézty galutiniy

tiksly.

Darbo
organizavimas

Atlygio
sistema

4 pav. Pagrindinés Zmoniy iStekliy valdymo praktikos (sudaryta pagal Gaikwad ir Berad, 2015; Lee ir
kt., 2010; Boer ir During, 2001)

Pateiktame paveiksle isskiriamos pagrindinés zmoniy iStekliy valdymo praktikos, kurias svarbu
perzitréti jgyvendinant pasirinktg jmonés strategija (Gaikwad ir Berad, 2015; Lee ir kt., 2010; Boer ir
During, 2001):

e darbuotojy planavimas ir atranka — gebéjimas prisitaikyti prie aplinkos pokyciy ir
apriipinimas reikalingais darbuotojais;

e darbuotojy ugdymas — planuoti bei organizuoti darbuotojams reikalingus mokymus;

e atlygio sistema — kurti atlyginimy sistema, kuri bty efektyvi ir motyvuojanti;

e darbo organizavimas — kurti stiprius ilgalaikius darbo santykius tarp darbdavio ir darbuotojo.

Atliekant inkrementinés ir radikalios inovacijy strategijy analizes, buvo nustatyti pagrindiniai
esminiai ypatumai j kuriuos svarbu atkreipti démesj zmoniy iStekliy valdyme, siekiant sékmés
ilgalaikéje perspektyvoje. Svarbu pabrézti, nors abi strategijy raSys priklauso inovacijy strategijali,
taciau abi turi tiek panaSumy, tiek skirtumy, kuriuos svarbu suprasti. Siekiant apibendrinti ankstesnése
darbo dalyse atlikta inkrementinés ir radikalios inovacijy strategijy analizes, antroje lenteléje yra
pateikti susisteminti organizacijos inovacijy strategijos keliami reikalavimai zmoniy iStekliy valdymui

per pagrindines keturias zmoniy iStekliy valdymo praktikas (Zr. 2 lentelé).
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2 lentelé. Organizacijos inovacijy strategijos keliami reikalavimai Zmoniy iStekliy valdymui

Zmoniy Reikalavimai Zmoniy iStekliy valdymui
iStekliy Inkrementiné inovacijy Inkrementinés ir
valdymo - Radikali inovacijy strategija radikalios inovacijy
. strategija "
praktikos strategijos takoskyra

e Maza darbuotojy kaita | e Didelé darbuotojy kaita (Miles ir
(Miles ir Snow, 1984); Snow, 1984);

e Nauji darbuotojai priimami | e Nauji darbuotojai su jgidziais ir | MaZa kaita / Didelé kaita

Darbuotojy vietoj nenaudingy (Miles ir pa}tirt_imi (Norman ir Verganti, 2014;
planavimas ir Snow, 1984). Bird ir Beechler, 1995);
atranka e Talenty paieska ir valdymas (Bird ir
Beec.:hler' 1995),; . o Poreikio uzpildymas /
e Naujo darbuotOJ_o pfneska nei turimo Talenty pritraukimas
apmokymas (Miles ir Snow, 1984).

e I$pléstinés mokymy e Mazas mokymy skai¢ius (Laursen ir
programos ir jgadziy B Foss, 2003; Bird ir Beechler, 1995); Didelis mokymy skaitius
tobulinimas (Beugelsdijk, o Darbuotojy ugdymas paremtas ne |, .o Kaidi

 Milec i : . N L . ymy skaicius
2008; Miles ir Snow, 1984; turimy Ziniy tobulinimui, bet naujy
Stankevicé, 2014); dar netyrinéty objekty pazinimui
Darbuotojy |e  Esamo darbuotojo (Bird ir Beechler, 1995).
ugdymas apmokymas  nei  naujo
paieska (Miles ir Snow, - .
1984); [gud{lufolfu.l.l'nlmas /

e Komandinis mokymas ir lgudziy jgijimas
informacijos keitimasis
(Lauren, 2002).

e Orientacija ne | rezultatus, | ¢ Motyvavimo ir vertinimo sistema
bet | procesy efektyvuma turi bati orientuota j rezultatus (Bird
(Miles ir Snow, 1984); ir Beechler, 1995);

e  Orientacija i mazos | © Trumpalaikiai planai ir jy rezultatai | Orientuoja j procesus /
komandos  rezultatus ar (Miles ir Snow, 1984); orientacija j rezultatus
individualius ~ pasiekimus | e Atlygis paremtas veiklos rezultatais
(Miles ir Snow, 1984, ir iSorine konkurencija (Miles ir
Laursen ir Foss, 2003); Snow, 1984).

Atlygio e Vertinama lyginant  su
sistema pragjusiy mety rezultatais
(Miles ir Snow, 1984);

e Atlyginimas priklauso nuo
organizacijos  hierarchijos llgalaikiai tiksliai /
(Miles ir Snow, 1984); Trumpalaikiai tikslai

e  Skatinimo sistemy
naudojimas (Laursen ir
Foss, 2003; Beugelsdijk,

2008).

e  Terminuoty darbo sutar¢iy Darbo autonomija (Beugelsdijk,
netaikymas (Beugelsdijk, 2008);

2008); Lankscios darbo valandos lgalaikis

° Geras_, _ _mlkrokllmatas (Beugelsduk, 2008); . bendradarbiavimas /
(Collins ir Smith, 2006); Terminuoty darbo sutaréiy lgalaikis

° Komandlnl_s _ netalkymgs (Bgugelsduk, ?OQS); bendradarbiavimas

Darbo bendradarbiavimas (Lauren, Darbuotojy greita adaptacija ir saves

organizavimas

2002).

reprezentacija (Miles ir Snow, 1984);
Turi orientuoti komandos narius
siekti ne individualiy tiksly, bet
komandiniy (Alexander ir
Van Knippenberg, 2014);

Stipris lyderiai, kurie vesty komanda
i bendro tikslo pasiekima (Alexander
ir Van Knippenberg, 2014).

Orientacija i komanda /
Orientacija i lyderius
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Remiantis antroje lenteléje pateiktais duomenimis, galima teigti, jog nors inkrementiné ir radikali
strategija priklauso inovacijy strategijai, kiekviena turi savo esminius skirtumus bei ypatumus.
Igyvendinant inkrementing inovacijy strategija organizacijoje, zmoniy iStekliy valdymas turi biti
orientuotas j esamy tinkamy darbuotojy islaikyma, ugdyma ir skatinima, siekiant procesy efektyvinimo
rezultaty. Taikant radikalig inovacijy strategija — orientuotis j inovatyviy bei talentingy pritraukima,
kurie leisty organizacijai siekti radikaliy inovacijy. Zmoniy i$tekliy valdymo praktikos néra tos pagios,
taikant skirtingas inovacijy strategijas. Nors abejoms strategijos buidingas neterminuotos darbo
sutartys, taciau visi kiti veiksniai iSsiskiria priklausomai nuo siekiamo rezultato.

Taigi, apibendrinant galima teigti, jog kiekvienoje organizacijoje zmoniy istekliy valdymas turi
remtis ne tik pagrindinémis savo praktikomis, bet gebéti adaptuotis prie organizacijos strategijos ir

naujos krypties, nes nuo to priklauso galutiniai pokyciy rezultatai.

2.2. Zmoniy i§tekliy valdymo pagrindiniy praktiky principai igyvendinant

inovacijy strategija

Ankstesnése darbo dalyse buvo aptarti pagrindiniai reikalavimai zmoniy iStekliy valdymui
organizacijose jgyvendinant inovacijy strategija. Pagrindinés zmoniy iStekliy valdymo praktikos
(darbuotojy planavimas ir atranka, darbuotojy ugdymas, atlygio sistema bei darbo organizavimas) turi
esminius ypatumus i§ kuriy gali biiti suformuoti pagrindinai principai Zmoniy iStekliy valdymui
igyvendinant inovacijy strategija organizacijoje. Remiantis pra¢jusiomis darbo dalimis, §ioje darbo
dalyje bus apibréziami zmoniy istekliy valdymo pagrindiniy praktiky principai, kuriais turéty remtis
organizacijos jgyvendinant inovacijy strategija.

Darbuotojy planavimo ir atrankos principai. Inkrementiné inovacijy strategija orientuojasi
apmokyti esamus darbuotojus nei pasamdyti naujus (Beugelsdijk, 2008). Vadinasi, galima teigti, jog
zmoniy iStekliy valdymas turi orientuotis ne | naujy darbuotojy paiesks, bet j darbuotojy poreikio
planavimg jvertinant turimy darbuotojy potencialg tobuléti ir prisitaikyti prie dinamiskos aplinkos.
Taip pat, Miles ir Snow (1984) nustaté, jog jgyvendinant inkrementing inovacijy strategija
organizacijoje, turi biiti stengiamasi i$laikyti darbuotojus, nes didelé kaita neigiamai veikia galutinius
veiklos rezultatus. Nauji darbuotojai turi biiti priimami siekiant pakeisti tik netinkamus tobuléti
darbuotojus. Pasak Stankevicés (2014), inkrementinés inovacijy strategijos sprendimai organizacijose
reikalauja, jog darbuotojy kaita buty nedidelé, nes procesy tobulinimas reikalauja darbuotojy
jsitraukimo siekti ilgalaikés perspektyvos. Vadinasi apibendrinant, galima teigti, jog jgyvendinant
inkrementing inovacijy strategija organizacijoje, zmoniy iStekliy valdymas darbuotojy planavime ir
atrankose turi vadovautis darbuotojy iSlaikymo principu — organizacija turi stengtis iSlaikyti esamus

darbuotojus, o naujus priimti tik siekiant pakeisti netinkamus.
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Radikali inovacijy strategija prieSingai nei inkrementiné orientuojasi ne j darbuotojy iSlaikyma,
bet j smalsiy, inovatyviy bei kiirybingy darbuotojy pritraukima (Beugelsdijk, 2008). Pasak, Norman ir
Verganti, (2014), radikalios inovacijos gimsta ne i$ nuolatiniy bandymy, bet i§ smalsumo ir noro
pabandyti naujy bei jdomiy galimybiy. D¢l Sios priezasties, galima teigti, jog radikali inovacijy
strategija reikalauja organizacijai orientuotis ne j darbuotojy i$laikyma, bet kaip tik j kaitg. Be to, Bird
ir Beechler (1995) savo atliktame tyrime nustaté, jog radikalig inovacijy strategija taikancios
organizacijos dazniausiai yra orientuotos ne i esamy darbuotojy apmokinima, bet | naujo darbuotojo
paieska ir greitg adaptacija. Vadinasi, organizacijos, kurios nori radikaliy inovacijy turi bati
dinamiSkomis ne tik veiklos procesuose, bet ir Zmoniy iStekliy valdyme. Taigi, jgyvendinant
inkrementing inovacijy strategija organizacijoje, zmoniy iStekliy valdymas darbuotojy planavime ir
atrankose turi vadovautis darbuotojy pritraukimo principu — organizacija turi stengtis ne iSlaikyti
esamus darbuotojus, o orientuotis | naujy talenty pritraukima.

Darbuotoju ugdymo principai. Darbuotojy ugdymas jgyvendinant inkrementing¢ inovacijy
strategija yra labai svarbus. Pasak Laursen ir Foss (2003), investavimas j esamy darbuotojy
apmokymus, gerina ne tik veiklos procesus, bet ir padidina inovatyviy sprendimy kiekj procesuose.
Lauren (2002) teigé, jog ne tik individualus, bet ir komandinis mokymas bei ziniy dalinimasis yra labai
palankus inkrementinéms inovacijomis, nes tuomet darbuotojai yra linke ne tik j individualius, bet |
komandinius veiklos procesy pagerinimus. Pasak, Miles ir Snow (1984), organizacijos taikancios
inkrementing inovacijy strategija, dazniausiai yra orientuotos ne j rezultatus, bet j procesy efektyvuma,
todél ypatingai didelis démesys skiriamas esamy darbuotojy apmokymams. Vadinasi, jgyvendinant
inkrementing inovacijy strategija organizacijoje, Zzmoniy iStekliy valdymas darbuotojy ugdyme turi
vadovautis prisitaikymo principu — darbuotojai turi buti skatinami biti prisitaikantys prie naujy
poreikiy ir gebantys ne tik tobuléti savarankiskai, bet ir komandose.

Radikali inovacijy strategija prieSingai nei inkrementing, orientuojasi i maza mokymy skaiciy,
nes darbuotojai turi gebéti suteikti reikiamas zinias reikiamu laiku, nes aplinka linkusi buti labai
dinamiska (Alexander ir Van Knippenberg, 2014). Norman ir Verganti (2014) teige, jog jgyvendinant
inkrementing inovacijy strategijg organizacijoje, reikia orientuotis ne j esamy darbuotojy apmokymus
deél trokstamy Ziniy, bet i inovatyviy darbuotojy pritraukima, nes jie turi orientuotis j naujus igiidZius,
kurie padéty susidoroti su naujais i$Stikiais. Vadinasi apibendrinant, galima teigti, jog jgyvendinant
radikalig inovacijy strategija organizacijoje, zmoniy iStekliy valdymas darbuotojy ugdyme turi
vadovautis isskirtinumo principu — darbuotojai turi biiti skatinami ne tobulinti turimas Zinias, bet
domeétis naujomis sritimis.

Atlygio sistemos principai. Kiekvienos strategijos jgyvendinimui, svarbu gebéti motyvuoti
darbuotojus siekti jos. Dél Sios prieZasties atlygio sistemos principai yra vieni svarbiausiy Zmoniy

iStekliy valdyme. Organizacijos, kurios orientuojasi j inkrementing inovacijy strategija, turi skirti didelj
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démesj darbuotojy motyvacijai (Collins ir Smith, 2006). Pasak Laursen ir Foss (2003) atlygio sistema
turi biiti orientuota ne j trumpalaikius rezultatus, bet | bendra pasiekta rezultata (lyginant su pra¢jusiais
metais). Taip pat inkrementiné inovacijy strategija yra neatsicjama nuo skatinimo sistemy. Pasak
Beugelsdijk (2008), geriausiy rezultaty inkrementinéje inovacijy strategijoje galima pasiekti per
skatinimo sistemas. Darbuotojy skatinimas uz pasitlymy teikimg dél procesy pagerinimo, gali
padidinti inkrementinés inovacijos aktyvumg ir skatinimg (Laursen ir Foss, 2003). Vadinasi
apibendrinant, galima teigti, jog igyvendinant inkrementing inovacijy strategija organizacijoje, Zmoniy
iStekliy valdymas atlygio sistemos formavime turi vadovautis principu: orientacija j procesus —
organizacija vertinant darbuotojus turi remtis skatinimo sistemomis, kurios orientuojasi ne |
trumpalaikius rezultatus, bet i procesy efektyvuma.

Radikalioje inovacijy strategijoje taip pat svarbi yra atlygio sistema, nes ji jvertina darbuotojy
pasiekimus. Veiklos vertinimas turi biiti paremtas atsizvelgiant ne tik j jmonés pasiektus rezultatus, bet
lyginant su konkurentais (Miles ir Snow, 1984). Tokiu biidu darbuotojai skatinami siekti kuo geriausiy
rezultaty didinant veiklos efektyvumg ne tik jmonés viduje, bet ir gebant konkuruoti rinkoje. Bird ir
Beechler (1995) nustaté, jog sickiant jgyvendinti radikalig inovacijy strategija, organizacija turi
orientuotis j trumpalaikius rezultatus, nes reikia gebéti adaptuotis prie kintanéios aplinkos poreikiy.
Vadinasi, jgyvendinant radikalig inovacijy strategija organizacijoje, Zzmoniy istekliy valdymas atlygio
sistemos formavime turi vadovautis principu: orientacija i rezultatus — organizacija vertinant
darbuotojus turi orientuotis ] vertinimo sistema, kuri orientuojasi j trumpalaikius planus ir jy rezultatus.

Darbo organizavimo principai. Darbo santykiai apima ne tik teisinius, bet ir bendradarbiavimo
santykius su darbuotojais. Siekiant ilgalaikés sékmés organizacijose, kurios remiasi inkrementine
inovacijy strategija, turéty vengti terminuoty darbo sutar¢iy, kurios neskatina darbuotojy tobuléti ir
stengtis ilgalaikéje perspektyvoje (Beugelsdijk, 2008). O kaip tik turéty skirti ypatingg démesj gero
mikroklimato bei komandy formavimui, kuris uztikrinty maza darbuotojy kaitag (Miles ir Snow, 1984).
Komandinis darbas ne tik padeda apjungti skirtingy darbuotojy patirti bei kompetencija, bet ir turi
teigiamos jtakos inkrementinéms inovacijoms. Vadinasi apibendrinant, galima teigti, jog jgyvendinant
inkrementing inovacijy strategijg organizacijoje, zmoniy iStekliy valdymas darbo santykiy kiirime turi
vadovautis komandiSkumo principu — Zmoniy istekliy valdymas turi biti orientuotas j gero
mikroklimato uztikrinimg ir stipriy komandy formavima.

Radikali inovacijy strategija taip pat kaip ir inkrementiné turéty vengti terminuoty darbo
sutaréiy, nes tai neskatina darbuotojy atskleisti save (Beugelsdijk, 2008). Taciau taip pat turi biiti
skiriamas ypatingas démesys lankscios darbo aplinkos kiirimui (darbo autonomija, lankscios darbo
valandos), nes tai motyvuoja ir skatina darbuotojy kirybiskuma (Beugelsdijk, 2008). Be lankstumo
taip pat labai svarbu skirti ypatinga démesj ne tik komandy formavimui, bet ir stipriy lyderiy

pritraukimui, nes nuo jy priklauso darbuotojy jgalinimas (Miles ir Snow, 1984). Vadinasi
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apibendrinant, galima teigti, jog jgyvendinant radikalig inovacijy strategija organizacijoje, Zzmoniy
iStekliy valdymas darbo santykiy kiirime turi vadovautis lyderystés principu — zmoniy istekliy
valdymas turi buti orientuotas j lanksCios darbo aplinkos kiirimg bei stipriy komandos lyderiy
formavima.

Taigi aptarus pagrindinius Zzmoniy istekliy valdymo reikalavimus jgyvendinant inovacijy
srategija, buvo nustatyti ir aptarti pagrindiniai inkrementinés ir radikalios inovacijos principai, kuriais

organizacijos turéty vadovautis jgyvendinant pasirinkta strategija (zr. 3 lentel¢).

3 lentelé. Zmoniy iStekliy valdymo principai jgyvendinant inovacijy strategija

Inkrementinés inovacijy

Zmoniy istekliy valdymo praktikos

Radikalios inovacijy strategijos

strategijos principai principai
ISlaikymo <:| Darbuotojy planavimas ir atranka |:> Pritraukimo
Prisitaikymo Darbuotojy ugdymas |:> I$skirtinumo

=

Orientacija | procesus

=

Atlygio sistema

|:> Orientacija j rezultatus

Komandiskumo

Darbo organizavimas

Lyderystés

& =

Taigi, pagrindinés keturios Zmoniy iStekliy valdymo praktikos buvo panaudotos apibréziant
inkrementinés ir radikalios inovacijy strategijy principus. Nors abi $ios rasys priklauso inovacijy
strategijai, taCiau i§ esmés zmoniy iStekliy valdymo principai kiekvienu atveju yra skirtingi.
Inkrementinés strategijos atveju zmoniy iStekliy valdymas turi orientuotis iSlaikymo, prisitaikymo,
orientacijos ] procesus bei komandiskumo principais. O radikalios strategijos atveju — pritraukimo,

i§skirtinumo, orientacijos j rezultatus ir lyderystés principais.

2.3. Zmoniy i$tekliy valdymo principy modelis jgyvendinant inovacijy strategija

Siekiant sudaryti zmoniy iStekliy valdymo principy modelj, kuriuo bty galima remtis
organizacijoms jgyvendinant inovacijy strategija, ankstesnése darbo dalyse buvo atlikta mokslinés
literatiiros analizé ne tik inovacijy strategijos, bet ir kity sudedamyjy modelio daliy (inovacijy
strategijos keliami reikalavimai zmoniy iStekliy valdymui ir zmoniy istekliy valdymo pagrindinés
praktikos). Ankstesnése darbo dalyse buvo nustatyta, jog Zzmoniy istekliy valdymo principai priklauso
ne tik nuo strategijos, bet ir nuo jos rasies ypatumy bei keliamy reikalavimy pagrindinéms Zmoniy
1Stekliy valdymo praktikoms. Dél Sios priezasties, modelis sudarytas i8 trijy lygiy:

e keturios pagrindinés zmoniy iStekliy valdymo praktikos;
e inovacijy strategijos keliami reikalavimai kiekvienai zmoniy istekliy valdymo praktikai;
e principai, kurie priklauso nuo Zmoniy iStekliy valdymo praktikos, strategijos riiSies bei jos

keliamy reikalavimy.

32




Siekiant apibrézti zmoniy iStekliy valdymo principus jgyvendinant inovacijy strategija
organizacijoje, atsizvelgiant j kity autoriy tyrimo rezultatus ir jy kombinacijos galimybes, toliau darbe

pateikiamas darbo autorés sudarytas modelis (Zr. 5 pav).

ORGANIZACIJA

INKREMENTINE —> ZMONIU ISTEKLIY <— RADIKALI
| VALDYMO PRINCIPAI
|
l ‘
I I
I I
v Darbuotoju |
: ISLAIKYMO olanavimas ir PRITRAUKIMO |
: atranka "0 |
| N |
I J.WJ’ 470{ |
I I
5 I
I PRISITAIKYMO Darbuotojy ISSKIRTINUMO |
| ugdymas
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I ORIENTACIJA | ORIENTACIJA | [
I PROCESUS REZULTATUS |
I I
I I
I I
I I
: KOMANDISKUMO LYDERYSTES :
\ /

5 pav. Zmoniy iStekliy valdymo principy modelis jgyvendinant inovacijy strategija (sudaryta pagal
Gaikwad ir Berad, 2015; Lee ir kt., 2010; Boer ir During, 2001; Stankevicé, 2014; Norman ir Verganti,
2014; Miles ir Snow, 1984; Beugelsdijk, 2008; Alexander ir Van Knippenberg, 2014; Bird ir Beechler,

1995)
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Pateiktas Zzmoniy is$tekliy valdymo principy modelis (zr. 5 pav.) iliustruoja, jog organizacija ir jos
strategija atitinkamai formuoja Zmoniy iStekliy valdymo principus Kiekvienoje funkcijoje. Modelyje
pateikiamos pagrindinés keturios zmoniy iStekliy valdymo funkcijos (darbuotojy planavimas ir
atranka, darbuotojy ugdymas, atlygio sistema ir darbo organizavimas), kurias svarbu adaptuoti
jgyvendinant pasirinkta jmonés strategija. Prie kiekvienos funkcijos yra suraSyti skirtingomis
spalvomis keliami reikalavimai zmoniy istekliy valdymui. DéSinéje puséje raudona spalva zymi
radikialig inovacijy strategija ir jos keliamus reikalavimus zmoniy iStekliy valdymui, o kairéje pus¢je
mélyna spalva — inkrementinés. Pagal keliamus strategijy reikalavimus, modelyje suformuojami
inovacijos strategijos rasiy (inkrementinés ir radikalios) atskiri principai kiekvienoje funkcijoje. Sie
principai rodo, jog atitinkama inovacijy strategijos rusis turi ne tik skirtingas charakteristikas, bet ir
kelia skirtingus reikalavimus zmoniy iStekliy valdymui. Dél Sios priezasties, modelis i$skiria skirtingus
zmoniy iStekliy valdymo principus taikant skirtingg inovacijy strategija.

Pateiktas modelis iliustruoja astuonis zmoniy iStekliy valdymo principus. Svarbu pabrézti, jog
visi principai yra skirtingi bei taikytini priklausomai nuo inovacijy strategijos rusies. Principy aprasas

pateikiamas Kketvirtoje lentel¢je.

4 lentelé. Zmoniy iStekliy valdymo principy aprasas

Inovacijuy strategija

Inkrementiné Radikali
Zmoniy iStekliy Zmoniy iStekliy
valdymo Aprasas valdymo Aprasas
principas principas

Organizacija turi stengtis islaikyti

esamus darbuotojus, o naujus Organizacija  turi stengtis

Islaikymo priimti  tik  siekiant pakeisti Pritraukimo orientuotis | naujy inovatyviy
. . talenty pritraukima.
netinkamais.
Darbuotojai turi buti skatinami Darb i turi bt skati ,
seitailovts . e tojal turt buti skatinami
o prisitaikyti prie naujy poreikiy ir e arbuotojat turt SK
Prisitaikymo Iskirtinumo ne tobulinti turimas zinias, bet

gebéti ne tik tobuléti

savarankiskai, bet ir komandose. dometis naujomis sritimis.

Organizacija vertinant Organizacija vertinant
darbuotojus turi remtis skatinimo darbuotojus turi orientuotis |

. . . . .. Orientacija j .. . :
sistemomis, kurios orientuojasi ne yal vertinimo sistema, kuri

Orientacija j

procesus ] trumpalaikius rezultatus, bet j rezultatus orientuojasi | trumpalaikius
procesy efektyvuma. planus ir jy rezultatus.

Zmoniy iStekliy valdymas turi an onty .1stekhq Vgldymas Vt.un

biti orientuotas . ero buti orientuotas j lankscios

Komandiskumo ! & Lyderystés darbo aplinkos kiirimg bei

mikroklimato  uztikrinimg  ir

stipriy komandy formavima. stipriy ~ komandos  lyderiy

formavima.

Lenteléje pateikti principy aprasai, kurie leidzia geriau suprasti juos pacius ir jy skirtumus.

Zmoniy istekliy valdymo principy modelis, jgyvendinant inovacijy strategija, leidzia ne tik orientuotis
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zmoniy iStekliy valdymui, bet ir suprasti strategijy taikymo ypatumus organizacijos valdyme.
Organizacijos inicijuodamos ir diegdamos inovacijas, turi gebéti aiskiai apsibrézti kokiy tiksly jie
siekia. Tokiu atveju organizacija turédama aiskia vizija gali kryptingai adaptuoti strategijos ypatumus
organizacijos valdyme.

Suformavus ir aptarus zmoniy iStekliy valdymo principy model; jgyvendinant inovacijy
strategija, svarbu jvertinti jo raiSskg organizacijose. Kitoje darbo dalyje bus pristatoma sudaryto zmoniy

istekliy valdymo principy modelio raiskos tyrimo metodika.
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3. ZMONIU ISTEKLIU VALDYMO PRINCIPU JGYVENDINANT INOVACIJU
STRATEGIJA RAISKOS TYRIMO METODIKA

Vienas i$ pagrindiniy magistrinio darbo uzdaviniy — istirti Zzmoniy istekliy valdymo principy
raiSkg organizacijose, jgyvendinant inovacijy strategija. Siekiant jgyvendinti §j uzdavinj, reikalinga
raiSkos tyrimo metodika. Dél Sios priezasties, treioje darbo dalyje darbe apraSomas tyrimo tikslas,

uzdaviniai ir tyrimo dizainas.

3.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo tikslas — istirti zmoniy iStekliy valdymo principy raiSkg, jgyvendinant inovacijy
strategija.
Siekiant pasiekti tyrimo tiksla, buvo issikelti Sie tyrimo uzdaviniai:
1. nustatyti organizacijose vyraujantj inovacijy profilj;
2. istirti Zmoniy iStekliy valdymo principy raiSka inovacijy strategija igyvendinanciose
organizacijose;
3. pagristi zmoniy iStekliy valdymo principy takoskyra skirtingo inovacijy profilio
organizacijose.
Teorinéje Sio darbo dalyje buvo pagrijstas ir sudarytas zmoniy iStekliy valdymo principy modelis
(zr. 5 pav.), jgyvendinant inovacijy strategija, kurio raiskg leisty patvirtinti empirinis tyrimas.
I$sikeltas tyrimo tikslas ir nustatyti uzdaviniai leidzia ne tik atrinkti tikslinius tyrimo dalyvius

(organizacijos, taikancios inovacijy strategija), bet ir patikrinti sudaryto modelio raiska.

3.2. Tyrimo dizainas

Siekiant pasiekti i$sikelta tyrimo tikslg, svarbu tinkamai pasirinkti tyrimo metodus. Zmoniy
1Stekliy valdymo funkcijy raiskai nustatyti buvo pasirinktas kokybinis tyrimas, nes jo déka galima
iSanalizuoti eksperty respondenty elgseng bei pozitirj analizuojamais klausimais. Kokybinis tyrimas
yra nestruktiirizuotas tyrimas su nedidele, bet kruops$ciai parinkta eksperty imtimi, siekiant gauti ne
kiekybine, o kokybing jzvalga apie suformuoto modelio raiska (Wilson, 2006). Sio tyrimo tikslas —
18tirti zmoniy iStekliy valdymo principy raiSka, jgyvendinant inovacijy strategija, tod¢l svarbus ne
kiekybinis vertinimas, bet gilimunis ekspertinis vertinimas, kuris leisty atkleisti sudaryto modelio
raiska atrinkty organizacijy personalo skyriuose.

Duomeny rinkimui pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu. Interviu — yra duomeny rinkimo
btudas naudojamas daugelyje tyrimy. Nestruktiirizuotas interviu dazniausiai naudojamas kartu su
stebéjimu, o pusiau struktiirizuotas interviu yra daZzniausiai pasirenkamas kaip vienas duomeny
rinkimo budas ir paprastai yra planuojamas i$ anksto nustatytoje vietoje ir tam tikru laiku (DiCicco-
Bloom ir Crabtree, 2006). Pasak autoriy, interviu metodas yra puiki priemon¢ iSsiaiSkinti suformuoto
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teorinio modelio raiSkg verslo praktikoje, nes pusiau struktirizuotas interviu leidzia priartéti prie
respondenty suvokimo ar tam tikry situacijy apibrézimo. Dél Sios priezasties, pasirinktas tyrimo
metodas (pusiau struktirizuotas interviu) leidzia jvertinti eksperty patirtj bei suformuoto tiriamojo
modelio sarySius ir skirtumus. Taip pat, Sio metodo déka, gali respondentas iSsakyti savo prakting
nuomong apie zmoniy iStekliy valdymo principus jgyvendinant inovacijy strategija. Tai leidzia ne tik
patikrinti modelio raiska, bet ir problemines vietas, kuriy déka galima dar tiksliau interpretuoti tyrimo

rezultatus. Pasirinkto tyrimo metodo detalizavimas pateikiamas kitoje lenteléje (zr. 5 lentelé).

5 lentelé. Tyrimo metodikos detalizavimas

Tyrimo uzdaviniai Tyrimo metodas Pastabos

Atranka: organizacijos atrenkamos pagal
nustatytus konkre¢ius poZymius

Imtis: keturios gamybinés organizacijos
Respondentai: keturiy organizacijy personalo
skyriaus atstovai

1) Nustatyti organizacijose Pusiau struktiiruotas
vyraujantj inovacijy profilj. interviu ir Content analizé

2) Istirti zmoniy istekliy valdymo . _ Imtis: keturios gamybinés organizacijos
. S . Pusiau struktiiruotas ;s - et
principy raiska inovacijy interviu ir Content analizé Respondentai: keturiy organizacijy personalo
strategija jgyvendinancéiose skyriaus atstovai
organizacijose;

3) Pagrjsti zmoniy istekliy PUSiau struktiiruotas Duomeny rinkimo ir apdorojimo biudas:
valdymo principy takoskyra . L . pusiau struktiruotas interviu
. . . . interviu ir Content analizé . . .
skirtingo inovacijy profilio Duomeny analizé ir interpretavimas:
organizacijose Content analizé

Siekiant iStirti suformuoto Zmoniy iStekliy valdymo principy modelio (zr. 5 pav.) raiSka
organizacijose, buvo sudarytas tyrimo instrumentas. Interviu klausimus sudaro tris pagrindinés
sudedamosios dalys:

e jvadiniai klausimai — paprasti klausimai susij¢ su tyrimo tema, kuriais stengiamasi jgyti
respondento pasitikéjima;

e klausimai nukreipti j inovacijy pobtdZzio iSsiaiSkinimg — klausimai skirti i$siaiskinti, kokig
inovacijy strategijg taiko organizacija (inkrementiné ar radikali inovacijy strategija);

e klausimai nukreipti i zmoniy istekliy valdymo principus — klausimai skirti patikrinti

suformuoty Zmoniy iStekliy valdymo principy takoskyrg skirtingose organizacijose.

Kiekviena interviu sudedamoji dalis turi ne tik bendruosius klausimus, bet ir gilinancius, kuriy
déka galima daugiau iSsiaiskinti atliekant interviu su respondentais. Gilinantys klausimai skirti
atvejams, kuomet informacijos i§ bendryjy klausimy nepakanka vertinant rezultatus. Svarbu pabrézti,
kad gilinantys klausimai yra iSskaidyti pagal inovacijy strategijos rasis. Tai padeda lengviau
orientuotis ir koncentruotis interviu metu, nes jau i§ pradiniy klausimy suzinoma, kokig inovacijy
strategija taiko organizacija.

Remiantis Siomis pagrindinémis sudedamosiomis dalimis buvo sudarytas tyrimo instrumentas,

kuris buvo naudojamas kokybinio tyrimo (pusiau strukttruoto interviu) metu (zr. 6 lentelé).
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6 lentelé. Pusiau struktiirizuoto interviu klausimai ir jy pagrindimas

Klausimy sritys

Bendrieji klausimai

| Gilinantys klausimai

1. Jvadinis e Koks Jisy jmonés personalo skyriaus vaidmuo jgyvendinant strateginius sprendimus?
klausimas

® Koks inovacijy vaidmuo Jiisy e Kokios diegiamos inovacijos Jiisy organizacijoje?
organizacijoje? o Dél ko Jiisy organizacijai yra svarbios inovacijos ir jy diegimas?

® Didesnis démesys skiriamas naujy produkty/ procesy diegimui ar
2 Klausimai esamy tobulinimui? Dél ko?
nukreipti j ® Kaip z{arbgo{ojai yra jtraykiami i inavagijz; ;:gy.vendinimq
inovacijy organizacijoje? Dél ko tai svarbu organizacijai?
pobiidzio o Kaip vertinate darbuotojy motyvacijq prisidéti prie inovacijy
i¥siai§kinima diegimo / jgyvendinimo? Kokias papildomas skatinimo priemones
naudojate? Kaip jas vertinate Jiisy darbuotojai?

e Papasakokite, kokias pagrindines o Gal galétuméte daugiau papasakoti apie jgyvendintas inovacijas?
inovacijas organizacijoje buvo
jgyvendintos 2015-2016 metais?

3.1. Principas e Kaip darbuotojy planavimas ir atranka ISlaikymas Pritraukimas

Darbuotojy prisideda prie inovacijy skatinimo ir o Ar didelé kaita Jiasy e Kodél Jiusy organizacijai yra

planavimas ir diegimo Jiisy organizacijoje? organizacijoje? Kokios svarbu pritraukti naujy

atranka o Papasakokite kaip Jiisy organizacijoje pagrindinés kaitos talenty? Ar tai turi jtakos jisy
igyvendinamas darbuotojy planavimas ir prieZastys? organizacijos darbuotojy
atranka? ® Kaip darbuotojy islaikymas kaitai?

o Argumentuokite, kas Jiisy organizacijai prisideda prie sklandaus ® Kaip darbuotojy pritraukimas
turi didesnj indélj inovacijy vystyme ir inovacijy vystymo Jiisy prisideda prie sklandaus
diegime: darbuotojy islaikymas ar organizacijoje? inovacijy vystymo Jiisy
pritraukimas? organizacijoje?

3.2 Principas ° Kalp darbuo[oj],! ugdymas prjsjdedaprie PriSitaikymO ISskirtinumo

Darbuotoi inovacijy ;!cqtinimo ir diegimo Jiisy ® Kaip Jiisy organizacija e Ar Jiisy organizacijoje
organizacijoje? orientuojasi j pastovy darbuotojy ugdymas paremtas

ugdymas e Pasakokite kaip Jiisy organizacijoje darbuotojy turimy Ziniy ne turimy Ziniy tobulinimu, bet
igyvendinamas darbuotojy ugdymas? tobulinimg? Pateikite naujy dar netyrinéty objekty

o Argumentuokite, kas Jiisy organizacijai pavyzdziy. pazinimui? Jei taip, pateikite
turi didesnj indélj inovacijy vystyme ir ® Ar Jiusy organizacija pavyzdziy.
diegime: darbuotojy ugdymas paremtas orientuojasi j esamo ® Kaip Jiis manote, kam
darbuotojy turimy Ziniy tobulinimu ar darbuotojo apmokymus nei j reikalingas darbuotojy
darbuotojy ugdymas paremtas naujy naujo darbuotojo paieskq? mokymas Jiisy organizacijoje?
objekty pazinimui? Argumentuokite atsakymg.

3.3. Principas e Kaip Jiisy organizacijos atlygio sistema Orientacija j procesus Orientacija j rezultatus

Atlygio sistema

prisideda prie inovacijy skatinimo ir
diegimo Jiisy organizacijoje?

® Pasakokite kokia Jiisy organizacijoje
taikoma atlygio sistema?

® Argumentuokite, kas Jiisy organizacijoje
turi didesnj indélj inovacijy vystyme ir
diegime: atlygio sistema paremta
darbuotojy procesy efektyvinimo
rezultatais ar atlygio sistema paremta

e Papasakokite kaip atlygio
sistemoje atsispindi
darbuotojo pasiekti
rezultatai?

o Kaip darbuotojo atlyginimui
turi jtakos uzimama pozicija
hierarchinéje sistemoje?

e Papasakokite, kokias
skatinimo sistemas

e Papasakokite kaip atlygio ir
motyvavimo sistemoje
atsispindi galutiniai
rezultatai? Pateikite
pavyzdziy.

® Pateikite pavyzdziy, kaip Jisy
organizacijoje vertinami
trumpalaikiai planai ir jy
rezultatai?

galutiniais organizacijos rezultatais? naudojate? e Kaip atlygio sistemoje
atsispindi organizacijos
padeétis lyginant su
konkurentais?
3.4.Principas ° Kalp J]jsq darbuo[oju darbo KomandiSkumo Lyderystés
Darbo organizavimas prisideda prie ® Koks Jisy organizacijoje e Kodél Jiisy organizacijoje yra

organizavimas

organizacijos inovacijy skatinimo ir
diegimo?

® Papasakokite kuo Jisy organizacijoje
paremtas darbuotojy darbo
organizavimas?

® Argumentuokite, kas Jiisy organizacijoje
turi didesnj indélj inovacijy vystyme ir
diegime: komandiskumas ar darbuotojai
lyderiai?

skiriamas démesys geram
mikroklimatui uztikvinti?
Kodél tai svarbu?

® Kaip jgalinamas komandinis
bendradarbiavimas?
Pateikite pavyzdziy.

svarbiis stipriis lyderiai, kurie
vesty komandq j bendro tikslo
pasiekimg? Kodél taip
manote?

® Kokias darbo sqlygas Jiisy
organizacija sudaro lyderiams
islaikyti? (Autonomija,
lankscios darbo valandos).
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Pateiktoje Sestoje lenteléje yra matomas visas pusiau struktaruoto interviu klausimynas. Interviu
metu pokalbis su respondentais nebuvo grieztai formalizuotas, nes klausimy pateikimo tvarka buvo

varijuojanti priklausomai nuo poreikio. Klausimai respondentams buvo uzdavinéjami remiantis i$

anksto pasiruo$tu klausimynu.

3.3. Tyrimo duomeny rinkimas ir analizés metodai

Tyrimui atlikti buvo pasirinktos tikslinés organizacijos, kurios atitiko issikeltus tyrimo

pozZymius.

Atsizvelgiant |

tyrimui

reikalingos

informacijos poreikj bei

palyginamuma, tikslinés organizacijos buvo i$sirenkamos pagal Siuos Kriterijus:

1. veiklos sritis — gamyba;

organizacijos amzius — ne mazesnis nei 8 metai;

darbuotojy skai¢ius — ne maziau nei 150 darbuotojy;

2
3
4. personalo skyrius — jmoné turi uz personalo valdyma atsakingus asmenis;
5

busimy

rezultaty

inovacijy svarba — internetinéje svetainéje akcentuojama inovacijy strategija, inovatyvis

sprendimai, naujoves.

Remiantis $iais pagrindiniais penkiais kriterijais, buvo pasirinktos keturios organizacijos, kuriy

pozymiai pateikti Kitoje lentel¢je (zr. 7 lentelé).

7 lentelé. Tyrime dalyvavusiy organizacijy poZymiai

... | Veiklos Organlvz.acuos Darbuotojy e Inovacijy
Organizacija o amzZius o Organizacijos tikslas M
sritis - skaicius rusis
(metais)
1 Gamvba 191 Moderni ir novatoriS§ka jmoné, kurios | Inkrementiné-
y 10 tikslas — biti lyderiais savo gamybos Radikali
srityje.

) Gamyba 24 1100 Kuvrtl ir gaminti efektyV|u§, Inkrem_enn_ne—
pazangiausius produktus ir Radikali
sprendimus.

Biiti didziausia ir geriausiai vertinama Inkrementiné-
organizacija Lietuvoje. Efektyvumas

3 Gamyba 51 400 R : . A -
ir zingsniu priekyje — pagrindinés Radikali
vertybes.

Pateikti uzsakovams pazangius | Inkrementiné-

4 Gamyba 11 240 sprendimus, atitinkan¢ius auks$¢iausius S

. . . Radikali
kokybés ir saugumo reikalavimus.

IS pateiktos septintos lentelés, matoma, jog visos organizacijos pasizymi inkrementine — radikalia
inovacijy rasimi. I§ pirminés organizacijy internetiniy svetainiy apzvalgos, buvo nustatyta, jog visoms
organizacijoms biidingi abiejy inovacijy rusiy pozymiai. Tiksli inovacijy rusis bus tikslinama per
kokybinj tyrimg. Labai svarbu, kad visos keturios organizacijos supranta abi Sias inovacijy strategijos

rusis, nes tai leidzia objektyviau vertinti modelio raiska.
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Atlikti keturi pusiau struktiirizuoti interviu su organizacijos atstovais i§ personalo skyriaus:
personalo vadovés, personalo specialisté ir personalo projekty vadové. Kadangi pusiau strukttiruotam
interviu organizacijos buvo atrinktos kruopsc¢iai pagal esminius pozymius, buvo nustatyta, kad keturiy
ekspertiniy jmoniy pakanka iSsiaiskinti darbe iSsikeltus uzdavinius, kuriy déka bus pasiektas tyrimo
tikslas. Tyrimo laikotarpis: 2017 m. vasario — kovo ménesiai. Respondentai buvo supazindinti su
tyrimo tikslu, informacijos panaudojimo ir analizés buidais. Su organizacijy atstovais buvo i§ anksto
susitarta dél jiems patogaus laiko ir vietos atlikti pusiau struktiiruotg interviu. Visi interviu vidutiniskai
uztukdavo apie vieng valandg. Jy metu buvo laikomasi sudaryto interviu plano (Zr. 5 lentelé) ir turinys
buvo jraSinéjamas j diktofong (visi respondentai sutiko, jog interviu bus jraSomas). Po kiekvieno
interviu, turinys buvo isklausomas ir suraSomas | MS Word programa, kad biity galima jj sistemiskai
analizuoti (zr. 1 priedas).

Taigi, atlikus Sias procediiras ir surinkus visus interviu turinius, jie buvo atspausdinti. Tekstas
buvo skaitomas ir ieSkoma prasminiy vienety, kurie biity naudingi ir atsakyty i iSsikeltus uzdavinius.
Kadangi tyrimo tikslas buvo istirti zmoniy istekliy valdymo principy raisks, kategorijos ir
subkategorijos buvo nustatytos pagal modelyje nustatytus principus (zr. 5 pav). Buvo sudaryta lentelé,
kurioje pateikiami prasminiai vienetai, subkategorijos ir kategorijos (zr. 2 priedas).

ISrinkus prasminius vienetus, jie buvo sugrupuoti pagal subkategorijas ir kategorijas, kurios
grindzia modelyje nustatytus principus. Sugrupavus visus duomenis buvo gauta kKokybinio tyrimo

rezultaty lentelé, kurios rezultatai pateikiami ketvirtoje darbo dalyje.
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4. ZMONIU ISTEI(LIU VéLDYMO PRINCIPU IGYVENDINANT INOVACIJU
STRATEGIJA RAISKOS TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA
Lenteléje galima matyti sudaryto inovacijy profilio raiska tirtose organizacijose. Vienas i$ tyrimo
uzdaviniy, buvo nustatyti pasirinktose organizacijose vyraujantj inovacijy profilj. Pirminiais rezultatais
buvo nustatyta, jog visos organizacijos turi abiejy inovacijy tipy pozymiy. Remiantis organizacijy
internetiniy svetainiy analize ir interviu, galima teigti, jog organizacijos iSsidésto skirtingai Siy tipy

vertinime (zr. 8 lentelé).

8 lentelé. Tyrime dalyvavusiy organizaciju vyraujantis inovaciju profilis

Inovaciju strategija

Imoné Inkrementine Radikali

1) Orientacija j kokybés gerinima 1) Orientacija j pazangiy produkty kiirimag
1 2) Orientacija j procesy efektyvinimg
3) Orientacija j esamy produkty tobulinimg

2 1) Visi vidiniai procesai pilnai efektyvinti 1) Pardavinéjama procesy efektyvinimo sistema
2) Esamy produkty standartizavimas 2) Naujos inovatyvios paslaugos

3 1) Orientacija j procesy efektyvinimg 1) Orientacija j pazangiy produkty kiirimg
2) Orientacija | kokybés gerinima

4 1) Orientacija j procesy efektyvinimg 1) Orientacija j pazangiy produkty kiirimg

2) Orientacija j kokybés gerinima

Remiantis pateikta lentele, galima teigti, jog visos organizacijos néra konkre¢iai orientuotos j
vieng inovacijy strategijos rusj. Svarbu pabrézti, jog tyrime dalyvavusios organizacijos daugiau yra
jgalinusiuis inkrementing inovacijy strategija, todeél gali lemti dominuojancius Sios strategijos
pozymius tyrimo rezultatuose. Taciau trys organizacijos (1, 3 ir 4) yra panaSiame lygmenyje, nes
daugiau orientuotos | procesy efektyvinimg ir turimy produkty gerinimg. Pasak pirmosios
organizacijos ,,<...> labai ripinamés, jog visi procesai biity, kuo efektyviau isnaudojami, bet kartu
stengiameés vis jsivesti naujy produkty. Tre€ioji organizacija taip pat pabréz¢é inkrementinés inovacijos
dominavimg ,,<...> didelj démesj skiriame visos jmonés valdymo sistemos tobulinimui <...>, kurie
leisty procesus vykdyti sparciau, efektyviau“. Anot ketvirtosios organizacijos ,,<...> svarbus procesy
efektyvumas, <...> viena is pagrindiniy miisy vertybiy yra nuolatinis tobuléjimas . Be to, jos taip pat
skiria démes;j ir naujiems radikaliems sprendimams. Antroji organizacija, lyginant su kitomis, iSsiskiria
tuo, jog Siuo metu jos didesnis démesys yra skirtas radikalios inovacijy strategijos vystymuisi: ,, <...>
pasiekiame lygj, kai vidiniai procesai, sistemos patobulinimy mums taip pasiteisino, kad jas
parduodame j isSore, kaip inovatyvy produktq <...>. Kuriame mes inovacijas sparcial <..>". 18§
pateikty interviu citaty, galima teigti, jog visoms organizacijoms yra budingos inovacijy strategijos.
Pristacius tyrime dalyvavusiy organizacijy vyraujancius inovacijy profilius, toliau Sioje darbo dalyje

pateikiami kokybinio tyrimo rezultatai ir jy interpretacija.
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4.1. ISlaikymo / pritraukimo principas

Pirmoji Zzmoniy iStekliy valdymo principy modelio dalis iSskiria darbuotojy planavimo ir
atrankos principg jgyvendinant inovacijy strategija. Literatiiros analizéje buvo nustatyta, jog
jgyvendinant skirtingos raiSies inovacijy strategijg, organizacijos turi orientuotis j skirtingus principus
darbuotojy planavime ir atrankos etape. Remiantis sudarytu modeliu, darbuotojy planavimas ir atranka
turéty turéti esminj principg iSlaikymo / pritraukimo, kuris priklauso nuo pasirinktos inovacijy

strategijos rusies (zr. 6 pav.).

ORGANIZACIJA

/ INOVACIJU STRATEGIJA \
’ o m  mm EE o EE e S EEE N M Em MEn B MEm M R M EEm M M M M e M e — N

INKREMENTINE —> ZMONIU ISTEKLIU < RADIKALI
VALDYMO PRINCIPAI

Darbuotoju
planavimas ir
atranka

ISLAIKYMO PRITRAUKIMO

ﬂ———————————\
/
I
t § <
& =,
|
\

6 pav. Zmoniy iStekliy valdymo principas, jgyvendinant inovacijy strategija darbuotojy planavime ir
atrankoje

Remiantis pateikta grafine iliustracija, galima teigti, jog pagrindiniai §iame principe vyraujantys
vertinamieji pozymiai — darbuotojy kaita ir orientacija i esamy darbuotojy iSlaikyma ar naujy
pritraukimg. Antrame priede pateiktoje susistemintoje lenteléje, matyti, jog visos trys organizacijos (1,
3 ir 4), kurios daugiau orientuotos j inkrementing inovacijy strategija (zr. 8 lentelé), pabrézé, jog yra
orientuotos j darbuotojy islaikyma, kuris lemia, jog Si0Ose organizacijose yra maza darbuotojy kaita.
Pasak pirmosios organizacijos ,, <...> pagrindinis likestis yra mazinti esamq kaitq, nes tai tiesiogiai
susije su patobulinimais ir inovacijomis . Nors pirmoji organizacija ir pabréz¢, jog kaita yra, tatiau
interviu metu buvo issiaiSkinta, jog jie §j faktg laiko problema, kurig stengiasi iSspresti. Be to, visos
organizacijos mingjo, jog darbuotojy maza kaita yra labai svarbi inkrementinei inovacijy strategijai,
nes tai leidZia ne tik efektyviai paskirstyti resursus, bet ir juos tinkamai jgalinti, nes kuo darbuotojas
ilgiau dirba, tuo jo darbo efektyvumas didesnis. Interviu metu tre¢ioji organizacija mingjo, kad ,, <...>

minimali kaita <...> Stengiamés islaikyti darbuotojus <...>. Jei darbuotojy kaita yra didelé,
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darbuotojai nespéja jsitraukti ir atskleisti savo didZiausiq potencialig”. Sia mintj patvirtino ir
ketvirtosios organizacijos atstove ,,<...> kaitos praktiskai néra <...>. Siekiant didinti efektyvumgq ir
darbuotojy jsitraukimg, mes privalome stengtis islaikyti darbuotojus”. Vadinasi, galima teigti, jog Sie
respondenty argumentai patvirting §] modelio pozymj, nes procesy tobulinimas reikalauja darbuotojy
jsitraukimo siekti ilgalaikés perspektyvos organizacijoje. Pagal pateikta modelj, radikaliai inovacijy
strategijai yra biidinga didelé kaita. Sio poZymio raiska patvirtina, antroji organizacija, kuri §iuo metu
orientuojasi ] radikalig inovacijy strategija ir jos jgalinimg. Pasak respondentés, didele kaita lemia
stipris ir dinamiSki pokyc¢iai, todél nattiraliai ne visi darbuotojai nori kartu keistis, tai lemia naujy
komandos nariy paieskg ir pritraukima: ,, <...> Kaita yra nemaza <...> pastarieji du metai buvo stipriis
pokyciai, <...> ne visi nori keistis". Tai patvirtina ir mokslinés literatiiros analizés rezultatus, kuriuose
buvo teigiama, jog radikali inovacijy strategija reikalauja darbuotojams buti lanksc¢iais ir dinamiskais.
Jei darbuotojai néra lankstiis ir nenori prisitaikyti prie dinamiskos aplinkos, jie yra pakei¢iami kitais,
kuriy profiliai atitinka jmonés strategija. Vadinasi, galima teigti, jog darbuotojy kaitos pozymis
sudarytame modelyje buvo pasirinktas teisingai, nes jo raiska atsispindi organizacijy praktikose.

Kitas svarbus vertinamasis pozymis, tai orientacija j esamy darbuotojy iSlaikymg ar naujy
pritraukimg. Trys organizacijos (1, 2 ir 3) pabrézé, jog naujy darbuotojy atsiradimas daugiau
orientuotas j esamo poreikio uzpildymg. Pasak pirmosios organizacijos ,, <...> paskirstyti efektyviai
resursus <...> ypatingai svarbu reikiamu momentu surasti tinkamus kandidatus™. Orientacija j esamo
poreikio uZpildymga taip pat patvirtino ir kitos dvi organizacijos: pasak antrosios ,,<...> darbuotojy
planavimas ir atranka <...> daugiau orientuotas j esamgq situacijq ir poreikj." ir pasak treciosios
,, <...> daugiau orientuojamés pagal poreikj“. Taciau taip pat jdomu, jog trys organizacijos (1, 3 ir 4)
interviu metu pabréz¢ apie talenty pritraukimo svarbg jy organizacijose. Nors 1 ir 3 organizacijos
minéjo, jog vis dél to jy organizacijose didesnis démesys yra skiriamas poreikio uzpildymui, bet kartu
pabréze¢, jog ne visada rinkoje lengva greitai rasti kvalifikuotus ir kompetentingus darbuotojus, dél Sios
priezasties jmonés bendradarbiauja su universitetais ar uZsiiminé¢ja galvy medziokle, siekiant turéti
aukstos kvalifikacijos komandas, nes tai svarbu jgyvendinant inovacijy strategija: ,, <...> leSkome
potencialy jauny talenty, kurie noréty uzZaugti ir jnesti naujoviy jmonei”; , <...> vykdom ir galvy
medziokle, nes tritksta aukstos kvalifikacijos bei kompetencijos specialisty . Vadinasi, galima teigti,
jog net ir inkrementinei inovacijy strategijai svarbu ne tik uZpildyti darbuotojy poreikj, bet jj uzpildyti
kvalifikuotais, ambicingais komandos nariais. Inovacijy strategijos reikalauja perspektyviy darbuotojy,
nes organizacija inicijuodama ir diegdama inovacijas, siekia padidinti savo konkurencinj pranasumg ir
veiklos verte ilgalaikéje perspektyvoje. Taciau jgyvendinant radikalia inovacijy strategija,
organizacijoms ypatingai svarbu vis pritraukti naujy komandy talenty, kurie atsinesty naujy idéjy bei
patiréiy. Sio modelio pozymio raiska grindZia ketvirtoji organizacija, kuri batent talenty pritraukimo

svarbg akcentuoja kurdami tyrimo ir vystymo skyriy ir norédami biti iSskirtiniai tarp konkurenty:

43



»<...> planuojame atidaryti Lietuvoje tyrimy ir vystymo skyriy, todél jauny, inovatyviy komandos nariy
mums reikia, norint judeti pirmyn". Taliau kitas svarbus aspektas, kuris buvo nustatytas kokybinio
tyrimo metu, jog organizacijos norincios gebéti pritraukti ir iSlaikyti talentus, turi biiti subrendusios
viduje Siam etapui. Pasak antrosios organizacijos, personalo valdymo skyrius puikiai supranta talenty
svarbg siekiant ambicingy tiksly, taciau pripazjsta, jog dar reikia subresti jmonés viduje kalbant apie
talentus: ,,<...> jmoné supranta, jog reikia galvoti apie talenty pritraukimg <...>, taciau talenty
medzioklei jmoné néra dar subrendusi”. Baigiant analizuoti pirmaja modelio raiSkos dalj, buvo
atskleista, jog norint sékmingai jgyvendinti organizacijos strategija, apibrézti principai leidzia
personalo valdymui padéti siekti geresniy rezultaty. Taciau taip pat sékmingos strategijos
igyvendinimui reikalingas visy palaikymas ir organizacijos pasiruo$imas, kuris yra sudétingas ir ilgas
procesas.

Taigi, apibendrinant Zmoniy iStekliy valdymo principg jgyvendinant inovacijy strategija
darbuotojy planavime ir atrankoje, galima teigti, jog nuo inovacijy risies priklauso esminiai Zmoniy
istekliy valdymo pozymiai, kurie nulemia reikalinga principo raiska. Sios dalies modelio raiska
pagrindziama pateiktoje lenteléje (zr. 9 lentelé).

9 lentelé. Zmoniy iStekliy valdymo principo, jgyvendinant inovacijy strategija darbuotojy planavime ir
atrankoje, raiskos vertinimas

Darbuotoju planavimas ir atranka
Inkrementiné Radikali
Principas
Islaikymo Pritraukimo
Pasiteisinusios modelio prielaidos: Pasiteisinusios modelio prielaidos:
1) Maza darbuotojy kaita (patvirtino trys 1) Didelé darbuotojy kaita (patvirtino viena
organizacijos) organizacija)
2) Poreikio uzpildymas (patvirtino trys 2) Talenty pritraukimas (patvirtino trys
organizacijos) organizacijos)
Naujos jZvalgos: Naujos jZvalgos:
1) Poreikio uzpildyme taip pat svarbu 1) Didele darbuotojy kaita lemia ne tik naujy
kompetentingi, talentingi darbuotojai darbuotojy pritraukimas, bet esamy darbuotojy
i§¢jimas dél nepritarimo pokyc¢iams
2) Organizacija turi buiti subrendusi ir
pasiruos$usi viduje, norint pritraukti ir iSlaikyti
talentus

Remiantis pateiktos lentelés duomenimis, galima teigti, jog iSlaikymo / pritraukimo principo
raiSka pasitvirtino tyrime dalyvavusiose organizacijose. Pasirinkti modelio elementai taip pat buvo
pasitvirtinantys, nes tyrimo ekspertai patvirtino jy raiSka jgyvendinant inovacijy strategija.
Apibendrinant pirmajg modelio dalj, galima teigti, jog zmoniy iStekliy valdymas darbuotojy planavime
ir atrankoje turi orientuotis } iSlaikymo (inkrementinés strategijos atveju) / pritraukimo principg
(radikalios strategijos atveju) priklausomai nuo pasirinktos inovacijy strategijos rtsies. Nors principai

ir pasitvirtino, taciau taip pat svarbu pabréZzti, jog kiekviena organizacija yra savita. Déka respondenciy
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atvirumo dél susiduriamy sunkumy jgyvendinant strategijas, analizuojant tyrimo rezultatus buvo
aptartos ir naujos galimos modelio jzvalgos. Be to, tyrimo rezultatuose atsispindéjo ir literatiiros
apzvalgoje aptartos mokslinés jzvalgos, jog pasirenkant strategija organizacija turi sistemingai

pasiruosti, nes nuo to priklauso ir gulutiniai rezultatai.

4.2. Prisitaikymo / iSskirtinumo principas

Antroji Zmoniy iStekliy valdymo modelio dalis iSskiria darbuotojy ugdymo principa
jgyvendinant inovacijy strategijg. Literatiiros analizéje buvo nustatyta, jog jgyvendinant skirtingos
rusies inovacijy strategija, organizacijos turi orientuotis j skirtingus pricipus darbuotojy ugdyme.
Remiantis sudarytu modeliu (zr. 5 pav.), darbuotojy ugdymas turéty turéti esminj prisitaikymo /

i§skirtinumo principa, kuris priklauso nuo pasirinktos inovacijy strategijos rusies (zr. 7 pav.).
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7 pav. Zmoniy iStekliy valdymo principas, jgyvendinant inovacijy strategija darbuotojy ugdyme

Remiantis pateikta septinta grafine iliustracija, galima teigti, jog pagrindiniai §iame principe
vyraujantys vertinamieji poZymiai — esamy ar naujy igiidziy tobulinimas ir mokymy skaicius. Antrame
priede pateiktoje susistemintoje lenteléje, matyti, jog visos tyrime dalyvavusios organizacijos
paminéjo, jog yra orientuotos j darbuotojy jguidziy tobulinimg, nes tai leidzia turéti kvalifikuotus ir
kompetentingus darbuotojus: ,,<...> Ugdymas <...> pagrindinis prioritetas, siekiant turéti
kvalifikuotus, inovatyvius darbuotojus*; ,,Ugdomi Zmonés, jie kirybiskesni, lankstesni naujovéms
<..>“,, <..> darbuotojy ugdymas paremtas kvalifikacijos kélimu*; ,, Ugdymo déka mes didiname ne
tik savo darbuotojy kompetencijq, bet ir jmonés konkurencinj pranasumg <...>*. Vadinasi, galima

teigti, jog inovacijy strategijoje, esamy jgudziy tobulinimas yra svarbus aspektas. Taip pat, antrosios ir
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ketvirtosios organizacijy personalo skyriaus atstovés, pabrézé, jog yra svarbus ir naujy jgudziy
igijimas: ,,<...> planuojame turéti mokymus skirtus naujy talenty vystymuisi®; , Stengiamés <...>
skatinti ismokti naujy dalyky, kurie padéty jy darbuose <...>*. Remiantis antrosios organizacijos
tyrimo rezultatais, matyti, jog jic Siuo metu daugiau orientuojasi j radikalig strategija, nes vystant
skyrius, jiems svarbu mokymai, kuriuose darbuotojai iSmokty naujy, konkurencingy Ziniy. Taip pat,
ketvirtoji organizacija, pabrézé, jog siekiant buti dinamiskai, reikalinga ne tik tobulinti turimas Zinias,
bet ir gebéti iSmokti naujy, dar netyrinéty sri¢iy. Baigiant vertinti esamy ar naujy jgiidziy tobulinimo
pozymj, svarbu pabrézti, jog né viena tyrime dalyvavusiy organizacijy néra dar pilnai jgalinusios
radikalig inovacijy strategijg, dél Sios priezasties, inkrementinés strategijos pozymiai tam tikrose
srityse jaucCiasi labiau dominuojantys. Taciau taip pat svarbu akcentuoti, jog ugdymo svarba
pasitvirtino abejose strategijose.

Kitas svarbus vertinamasis pozymis, tai mokymy skai¢ius. Trys organizacijos (1, 2 ir 4) mingjo,
jog ju organizacijose yra didelis mokymy skaiCius, nes tai leidzia ne tik reguliariai ugdyti darbuotojus,
bet ir efektyvinti veiklos procesus. Pasak pirmosios jiems mokymai leidzia mazinti darbuotojy
daromas klaidas, o tai padeda didinti darby efektyvuma ,,<...> daug démesio skyréme visy skyriy
darbuotojy esamy jgudziy jvertinimui bei silpny viety nustatymui per dazniausiai daromas klaidas,
tam, kad galétumeme planuoti, kokiy mokymy mums reikia. Nuo Siol mokymy skaicius turéty zZenkliai
dideti“. Mokymy déka organizacijos gali siekti uzsibréztus inkrementinés inovacijy strategijos
uzdavinius. Jdomu tai, jog antroji organizacija, kuri daugiau orientuojasi j radikalig inovacijy
strategija, taip pat pabréz¢ jog turi nemazai mokymy. Taciau, kokybinés analizés metu buvo nustatyta,
jog §i organizacija orientuojasi praktiskai j vidinius mokymus, kurie sutaupo laiko: ,, <...> iSoriniy
mokymy skaicius néra didelis, nes reikalingi darbuotojai, kurie dirbty ir savo laikqg panaudoty kuo
produktyviau, o su iSoriniais mokymais turi skirti daug papildomo laiko, Siai dienai mes jo neturime".
Vadinasi, galima teigti, jog organizacijos, kurios jgyvendina radikalig inovacijy strategija, stengiasi
taupyti darbuotojy laika ir mokymus turéti i$skirtiniais atvejais. Tai patvirtino antroji organizacija, kuri
ming¢jo, jog iSoriniy mokymy skai¢ius yra mazas. Be to, treCioji organizacija taip pat minéjo, jog i
mokymus daugiau orientuojasi, tik tuo atveju, kai mato poreikj: , <...> didelio mokymy skaiciaus
tikrai neturime, orientuojamés pagal realy poreikj”. Tokia organizacijos taktika taikoma siekiant
taupyti ir efektyviai paskirstyti darbo laikg. Tai patvirtina ir mokslinés literatiiros analizés duomenys,
kurie teige, jog kai organizacijos turi auksSta mokymy jgyvendinimo lygj, tai turi teigiama poveik]
darbuotojy reikiamy jgadziy jgijimui, kuris tiesiogiai lemia atliekamy uzduociy kokybe. Vadinasi,
darbuotojy ugdymo vertinamieji principo pozymiai yra gerai parinkti, nes vertinant buvo pastebéta, jog
organizacijoms, kurios daugiau stengiasi gerinti esamus veiklos procesus, orientuojasi j ugdyma. O
organizacijos, kurioms svarblis nauji projektai bei radikaliis sprendimai, stengiasi riboti mokymy

skaiCiy, siekiant efektyviai valdyti darbo laikg.
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Nors ugdymas yra labai svarbus elementas inovacijy strategijoje, labai svarbu Zinoti, kas
organizacijai yra svarbu ir ko ji siekia. Tik tokiu atveju, organizacijos gali orientuotis ar darbuotojams
svarbu prisitaikyti ir efektyviai dirbti ar buiti iSskirtiniais. Taigi, apibendrinant zmoniy iStekliy valdymo
principa, jgyvendinant inovacijy strategija darbuotojy ugdyme, galima teigti, jog nuo inovacijy risies
priklauso esminiai Zzmoniy iStekliy valdymo pozymiai. Nors tyrime dalyvavusios organizacijos visos
orientuojasi ] inovacijy strategija, vis délto atlikus kokybinj tyrima, galima matyti esminius skirtumus,
kuriuos lemia pasirinkta inovacijy strategijos riisis. Sios dalies modelio raiska pagrindziama pateiktoje
lenteléje (zr. 10 lentelé).

10 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo principo, jgyvendinant inovacijuy strategija darbuotojy ugdyme,
raiskos vertinimas

Darbuotojy ugdymas
Inkrementiné Radikali
Principas
Prisitaikymo ISskirtinumo

Pasiteisinusios modelio prielaidos: Pasiteisinusios modelio prielaidos:
1) Igtdziy tobulinimas (patvirtino keturios 1) Igtdziy jgijimas (patvirtino dvi
organizacijos) organizacijos)
2) Didelis mokymy skaiius (patvirtino trys 2) Mazas mokymy skaicius (patvirtino viena
organizacijos) organizacija)
Naujos jZvalgos: Naujos jZvalgos:

1) Organizacijos stengiasi iSoriniy mokymy

- skai¢iy kompensuoti vidiniais elektroniniais
mokymais

Remiantis pateiktos desimtos lentelés duomenimis, galima teigti, jog prisitaikymo / i§skirtinumo
principo raiSka pasitvirtino atrinktose organizacijose. Né viena tyrime dalyvavusiy organizacijy néra
dar pilnai jgalinusios radikalig inovacijy strategija, del Sios prieZasties, inkrementinés strategijos
poZymiai tam tikrose srityse jauciasi labiau dominuojantys. Apibendrinant antrg modelio dalj, galima
teigti, jog Zmoniy iStekliy valdymas darbuotojy ugdyme turi aiskiai Zinoti, kokio tikslo jie siekia, nes
nuo to priklauso iSlaikymo (inkrementinés strategijos atveju) / pritraukimo (radikalios strategijos
atveju) principo raiskos ypatumai. Be to, analizuojant kokybinio tyrimo rezultatus, buvo nustatyta, jog
radikalig inovacijy strategijg taikan¢ioms organizacijoms yra svarbi darbuotojy kompetencija ir Zinios,
tik pasirenkami efektyvesni ir greitesni mokymo budai, kurie leidzia darbuotojams efektyviai iSnaudoti
savo darbo laika, nes dinamiskoje aplinkoje svarbu gebéti greitai reaguoti. Vadinasi, darbuotojy

ugdymas yra svarbus veiksnys siekiant jgalinti inovacijy strategija organizacijoje.

4.3. Orientacijos j procesus / orientacijos j rezultatus principas

Trecioji Zmoniy iStekliy valdymo modelio dalis iSskiria atlygio sistemos principa jgyvendinant

inovacijy strategija. Analizuojant viso modelio raiSka organizacijose, buvo pastebéta, jog atlygio
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sistema yra vienas i§ sudétingiausiy klausimy respondentams. Organizacijos pripazjsta, jog turéti
aiskig ir tinkamg atlygio sistema yra didelis iSSukis, kuris kol kas néra labai lengvai jveikiamas.
Literatiros analizéje buvo nustatyta, jog igyvendinant skirtingos riiSies inovacijy strategija,
organizacijos turéty orientuotis j skirtingus pricipus atlygio sistemoje. Pagrindiné problema su kuria
susiduria organizacijos, jog senos darbo uzmokesc¢io sistemos nebéra veiksmingos, todél Siuolaikinés
organizacijos turi suderinti zmoniy istekliy valdyma ir darbo uzmokescio sistema su organizacijos
strategija. Remiantis sudarytu modeliu, darbuotojy ugdymas turéty turéti esminj, orientacija j procesus

/ orientacija j rezultatus, principa, kuris priklauso nuo inovacijy strategijos rasies (zr. 8 pav.).
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8 pav. Zmoniy itekliy valdymo principas, jgyvendinant inovacijy strategija atlygio sistemoje

IS pateiktos grafinés iliustracijos matyti, jog pagrindiniai atlygio sistemos principe vyraujantys
vertinamieji poZymiai — tikslai ir orientacija j procesus ar j rezultatus. Kaip ir buvo minéta ankstesnése
darbo dalyse, atlygio sistema yra vienas i§ sudétingiausiy elementy, nes nuo jos priklauso ne tik
darbuotojy motyvacija, bet ir organizacijos galutiniai veiklos rezultatai. Dél Sios prieZasties,
organizacijoms néra paprasta subalansuoti §iuos elementus, nes tai reikalauja daug laiko, patirties ir
kompetencijos. Atlikus literatiiros analize, buvo nustatyta, jog organizacijoms, kurios orientuotos j
inkrementing inovacijy strategija, reikéty atlygio sistemoje neuzmirsti skatinimo sistemy ir matuoti
darbuotojy efektyvumo rezultatus. Tai skatinty darbuotojus gerinti procesy efektyvinimg. Taciau
jgyvendinant radikalig inovacijy strategija, organizacijos turéty vertinti trumpalaikius tikslus ir jy
rezultatus, tokiu budy organizacija gali greitai reaguoti | dinamiska rinka. Motyvavimo ir vertinimo
sistema turi biiti orientuota j rezultatus. Nebuvo nei vienos organizacijos, kurios interviu metu

pasakyty, jog jy Siuo metu turima atlygio sistema yra visiSkai tinkama ir atitinka organizacijos
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strategijos keliamus reikalavimus. Tyrimo metu buvo nustatyta, jog organizacijos §iuo metu stengiasi
stipriai keisti atlygio sistemg ir padaryti ja tinkamesng ir skaidresng, nes susiduria su problemomis ir
seny atlygio sistemy neveiksmingumu. Antrame priede pateiktoje susistemintoje lenteléje, matyti, jog
trys tyrime dalyvavusios organizacijos (1, 3 ir 4) paminéjo, jog jy atlygio sistemos yra orientuotos j
i$sikeltus metinius tikslus, kurie jvertinami tik pasibaigus metams: ,, <...> sékmingai pasiekus metinius
tikslus <...> darbuotojai yra motyvuojami papildomomis premijomis"”; ,,<...> atlyginimas yra
pastovus, bet nuo iskelty ir pasiekty metiniy tiksly gauname metines premijas, o tai skatina ne tik ateiti
ir atidirbti savo valandas, bet parodyti, kq moki geriausiai”; , <...> turime metiniy tiksly
jgyvendinimo premijavimo sistemq, bet Zinome, kad ties ja turime dar nemazai dirbti...". Pasak
respondenty, metiniai tikslai leidzia darbuotojams Zinoti, kg jie turi pasiekti ir kryptingai to laikytis.
Ketvirtoji organizacija pabréz¢, jog nors ir pas juos yra naudojama premijavimo sistema, taciau kol kas
ji néra motyvuojanti ir skatinanti darbuotojus. Tai tik patvirtina, jog neuztenka turéti skatinimo
sistema, ji turi buti pritaikyta organizacijos strategijai, gerai iSkomunikuota ir suprantama visiems
darbuotojams, nes kitaip ji neturés pridétinés vertés. Vadinasi, galima teigti, jog organizacijos, kurios
orientuojasi j inkrementing inovacijy strategija, turéty orientuotis j ilgalaikius metinius tikslus ir j
skatinimo sistemas, kurios leisty darbuotojus motyvuoti siekti geriausiy veiklos rezultaty. Taciau
taikant radikalig inovacijy strategija, organizacijos turéty daugiau démesio skirti ne ilgalaikiams, bet
trumpalaikiams rezultatams, nes jie leidzia laiku reaguoti ir priimti tinkamus sprendimus. Sj modelio
pozymj grindZia ir tyrimo rezultatai, nes trys organizacijos (1, 2 ir 4) tam tikruose skyriuose (IT,
pardavimy, projekty ir inovacijy) taiko trumpalaikiy tiksly ir jy vertinimo sistemas: ,, <...> pardavimy

¢

skyriuje, tai pas mus bonusiné sistema. Jiems kas ketvirtj yra iskeliami tikslai*; ,,"<...> Pardavimy ir
IT skyriuose atlygio sistema yra kitokia, nes ten jie gauna premijas, kurios priklauso nuo issikelty
trumpalaikiy tiksly“; ,,<...> Vienintelis Siai dienai projektuotojy skyrius, kuriame matuojami jy
trumpalaikiai rezultatai ir uz tai jie gauna papildomas premijas”. Vadinasi, veiklose, kur rezultatai
gali biiti pamatuoji greiCiau ir jy vertinimas yra svarbus veiklos rezultatams, reikéty vertinti
trumpalaikius tikslus, nes tai leidzia reaguoti dinamiskoje rinkoje ir priimti laiku tinkamus sprendimus.

Kitas svarbus vertinamasis poZymis, tai orientacija ] procesus ar ] rezultatus. Visos keturios
organizacijos mingjo, jog jy organizacijose skiriamas démesys j procesus: ,, <...> kuo daugiau Zmogus
atlieka operacijy, jis tuo yra universalesnis ir jo darbo uzmokestis atitinkamai didesnis ir priklauso
nuo kiekio gaminiy"; ,,<...> siekiamybé yra, jog atlygio sistema bity priklausoma nuo darbuotojy
rezultaty bei produktyvumo, kuris biity matuojamas per procesy efektyvumo rezultatus. Ties tuo Siuo
metu dirba sudaryta darbo grupé"; ,,<...> gamyboje atlygio sistema susideda is pastovios dalies ir
kintamos, kuri priklauso nuo kokybés, saugos laikymosi ir kity svarbiy gamybos procesy elementy";
., <...> darbuotojus labiausiai motyvuoja atlygio sistema, kurioje jis gali matyti savo pastangy

rezultatus “. Pasak organizacijy, joms tai leidZia jvertinti, kaip darbuotojams sekasi konkretiis procesai.
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Tokiu biidy organizacijos gali ne tik motyvuoti darbuotojus stengtis, bet ir gerinti veiklos rezultatus,
kuriuos lemia procesy efektyvumas. Tai, jog vis0os organizacijos pasisaké apie orientacija j procesus tik
dar kartg patvirtina, jog vis délto tyrime dalyvavusios organizacijos $iai dienai labiau turi jgalinta
inkrementine¢ strategijg. TacCiau be $iy rezultaty, dvi organizacijos (1 ir 2) min¢jo, jog jiems svarbis
galutiniai rezultatai, nes darbuotojai turi suprasti, jog jie dirba organizacijoje ir siekia bendry tiksly.
Pirmoji organizacija pabrézé, jog jy atlygio sistema jvertina darbuotojo pasiektus tikslus ir
organizacijos veiklos rezultatus, nes tai leidzia visiems suprasti, jog darbuotojai yra organizacijos
dalis: ,,<..> norime, kad darbuotojai suprasty, jog visi esame organizacijos dalis, todél priedy
iSmokéjimo tvarka taip pat priklauso ir nuo galutinio rezultato . Antroji organizacija, kuri orientuojasi
] radikalia inovacijy strategija, pabréze, jog Siuo metu jie didziausig dalj orientuojasi j veiklos
rezultatus: ,,<...> atlygio sistema priklauso nuo jmonés galutiniy rezultaty, nes darbuotojo indélis kol
kas nematuojamas“. Taciau svarbu akcentuoti, jog vis délto Siy organizacijy didesnis démesys
procesams, délto galima teigti, jog tik i§ dalies organizacijos patvirtina §j pozymj. Atlygio sistemos
principe vyraujantys vertinamieji pozymiai yra tiksliniai, nes jy raiska i§ dalies matosi tyrime
dalyvavusiose organizacijose. Svarbu pabrézti, jog nors ir atlygio sistema visoms organizacijoms yra
Siuos pozymius pagrindziancius faktus. Vadinasi, galima teigti, jog trecioji modelio dalis taip pat
pasitvirtino. Bet be Siy rezultaty, taip pat svarbu atkreipti démesj, jog nebuvo nei vienos organizacijos,
kuri paminéty, jog jy turima atlygio sistema $iai dienai yra pilnai parengta. Respondentés tyrimo metu
pabrézé, jog trikksta aiskios atlygio sistemos, kuri skatinty siekti organizacijos tiksly. Sios dalies

modelio raiska pagrindziama pateiktoje lenteléje (zr. 11 lentele).

11 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo principo, jgyvendinant inovacijy strategija atlygio sistemoje, raiskos

vertinimas
Atlygio sistema
Inkrementiné Radikali
Principas

Orientacija j procesus Orientacija j rezultatus
Pasiteisinusios modelio prielaidos: Pasiteisinusios modelio prielaidos:
1) llgalaikiai tikslai (patvirtino trys 1) Trumpalaikiai tikslai (patvirtino trys
organizacijos) organizacijos)
2) Orientacija j procesus (patvirtino keturios 2) Orientacija j rezultatus (i§ dalies patvirtino
organizacijos) dvi organizacijos)
Naujos iZvalgos: Naujos iZvalgos:
1) Aiski ir pritaikyta atlygio sistema didelis | 1) Aiski ir pritaikyta atlygio sistema didelis
188tikis organizacijoms i88ukis organizacijoms
2) Nors organizacijos orientuojasi j darbuotojy
vertinimg, taciau retai naudoja skatinimo
sistemas
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Remiantis pateiktos lentelés duomenimis, galima teigti, jog atlygio sistemos principo raiSka i$
dalies pasitvirtino atrinktose organizacijose. Taciau tyrimo metu buvo nustatyta, jog atlygio sistema
yra laikoma viena i§ sudétingiausiy zmoniy iStekliy valdymo daliy organizacijoms.

Apibendrinant tre¢igja modelio dalj, galima teigti, jog Zmoniy iStekliy valdymas atlygio
sistemoje turi aiSkiai zinoti, ko organizacija nori. Atlygio sistema turi bati ai$ki ir skaidri, ne tik
organizacijos vadovybei, bet ir visiems darbuotojams. Kitu atveju, ji nebus tinkama ir nepadés siekti
organizacijos tiksly. Nors organizacijoms, kurios orientuojasi j inkrementine inovacijy strategija, teigé,
jog atsizvelgia ] ilgalaikius tikslus bei procesy efektyvuma, bet vis dél to mazai organizacijy naudoja
skatinimo sistemas, kurio inkrementinei inovacijy strategijai leisty pasiekti dar geresniy rezultaty. Tali
tik patvirtina, jog vis délto dar Sioms organizacijoms atlygio sistema yra nepilnai sutvarkyta ir

pritaikyta prie organizacijos pasirinktos strategijos.

4.4. KomandiSkumo / lyderystés principas

Ketvirtoji zmoniy istekliy valdymo modelio dalis iSskiria darbo organizavimo principg
jgyvendinant inovacijy strategija. Literatiros analizéje buvo nustatyta, jog jgyvendinant skirtingos
rusies inovacijy strategija, organizacijos turi gebéti ir tinkamai adaptuoti darbo organizavimag
darbuotojams, nes ir jis prisideda prie darbuotojy jgalinimo siekti geriausiy rezultaty. Remiantis
sudarytu modeliu, darbo organizavimas turéty turéti esminj komandiskumo / lyderystés principa, kuris

priklauso nuo inovacijy strategijos rasies (zr. 9 pav.).

7
/

/ ORGANIZACIIA
/ INOVACIJU STRATEGIJA \
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INKREMENTINE —> ZMONIY ISTEKLIU < RADIKALI
VALDYMO PRINCIPAI

KOMANDISKUMO LYDERYSTES

-

\

9 pav. Zmoniy istekliy valdymo principas, igyvendinant inovacijuy strategija darbo organizavime
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Remiantis pateikta grafine iliustracija, pagrindiniai darbo organizavimo principe dominuojantys
vertinamieji pozymiai — orientacija | komanda ar j lyderius ir ilgalaikis bendradarbiavimas.
Analizuojant visg darbe sudaryta modelj, tai vienintelis principas, kuriame sutampa vertinamasis
pozymis abiejose inovacijy strategijose.

Literaturos analizés metu buvo nustatyta, jog nesvarbu ar organizacija orientuojasi j savo esamy
procesy tobulinimg ar naujy kiirimg, jai Svarbu turéti darbuotojus, kurie yra orientuoti j ilgalaikj
bendradarbiavima. Darbuotojas turi noréti dirbti Sioje organizacijoje ne trumpalaikj laikotarpj, nes tik
tokiu atveju jam iS tiesy rapés organizacija ir jos rezultatai. Dél Sios priezasties, §io vertinamo pozymio
raiSka pasitvirtino, nes visos tyrime dalyvavusios organizacijos pabrézé, jog jos stengiasi orientuotis |
tokia darbo aplinka, kuri skatinty darbuotojy ilgalaikio bendradarbiavimo, nes tai leidzia pasiekti
geresniy veiklos rezultaty: "<...> stengiamés daryti renginius <..> kad geriau vieni Kkitus
pazintumeme ne tik darbo aplinkoje. O tai skatina visus jsitraukti ir uZtikrinti ilgalaikj darbuotojy
lojalumg*; ,,<..> Nemazas démesys skiriamas mikroklimatui, <...> nes kai vyko spartiis pokyciai,
didelé darbuotojy kaita, automatiskai mikroklimatas pasidaré nelabai geras misy viduje. Dél to
Siandien mes labai daug dirbame ties to. <...> Darbuotojai turi eiti kartu su jmone, o mes norime, kad
biity ilgalaikis abipusis bendradarbiavimas", ,, <...>Mes orientuojamés <...> j mikroklimatq <...> tai
darbuotojai labai jaucia ir jie linke bendradarbiauti ilgalaikéje perspektyvoje’; ,,<...> stengiameés,
kad darbuotojai buty orientuoti pas mus dirbti ilgalaikéje perspektyvoje, nes tai leidZia uztikrinti
stabilumg ir augimg". Vadinasi, galima teigti, jog inovacijy strategijai yra svarbus darbuotojy
jsitraukimas, nes tik tokiu atveju darbuotojai linke keistis ir tobuléti. Nors interviu metu, respondentés
minéjo, jog susiduria su visokiomis darbuotojy iSlaikymo problemomis, taciau visos ripinasi geru
mikroklimatu, tinkama aplinka, renginiais, darbo salygomis, kurios motyvuoja darbuotojus ne tik
prisijungti prie kolektyvo, bet ir biti lojaliais komandos nariais.

Kitas svarbus vertinamasis pozymis, tai orientacija j komandg ar j lyderius. Nors ilgalaikio
bendradarbiavimo pozymis akcentuoja visy bendruma ir jsitraukima. Antrasis pozymis, kaip tik stipriai
1§skiria organizacijos poZiiir] | darbuotojus ir jy motyvavimg. Remiantis tyrimo rezultatais (Zr. 2
priedas), visos keturios organizacijos minéjo, jog jiems yra svarbus komandiskumas ir jo jgalinimas.
Pasak organizacijy, jos stengiasi jvairiomis priemonémis (renginiai, komandiniai uzsiémimai, Ziniy
dalijimasis ir pan.) stiprinti komandiskumg. Komandinis susivienijimas sujungia skirtingy darbuotojy
Zinias ir patirt], o tai gali turéti teigiamos jtakos inkrementinéms inovacijoms: ,,<...> Komandiskumas,
nes be jo mes Siandien nebutuméme rinkos lyderiais “; ,,<...>Mes tiesiog stengiamés, kad visi stengtysi
dirbti kaip viena didelé komanda*; ,, <...> Siai dienai mes dar Ziirime j komandiskumgq, nes tik visi
kartu galime pasiekti dideliy tiksly*; , <..> pradedame per Lean sistemq Ziuréti j problemy
sprendimg, kaip komandinj uzsiemimgq, skyriai su savo darbuotojais turi susivinkimus, susibirimus,

Kuriy metu visi iSsako savo pozicijas, mintis . Pasak organizacijy, komandy déka darbuotojai jauciasi
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gerai darbe, o tai skatina ne tik gera mikroklimata, bet ir ziniy dalinimgsi. Organizacijose darbuotojai
dirba ne kaip individualistai, bet kaip viena komanda, todél bendradarbiavimas yra svarbus elementas.
Taciau literatiros analizéje, analizuojant radikalig inovacijy strategija, buvo nustatyta, jog reikia skirti
démesio talentams ir jy islaikymui, nes kiekvieno darbuotojo iSskirtinumas generuoja didelg pridétiné
vert¢ organizacijai. Taciau tokiu atveju organizacijos turi biti subrendusios ir orientuotos j talenty
pritraukimg ir iSlaikyma. Svarbu suprasti, jog radikali inovacijy strategija turi orientuoti komandos
narius siekti ne individualiy tiksly, bet komandiniy. Radikalioje strategijoje labai svarbu turéti tinkamag
lyderj, kuris visus jkvéptu ir visy nariy esamus skirtumus paverstu privalumais siekiant bendro tikslo.
Sia modelio dalj i§ dalies tik patvirtino trys organizacijos (2, 3 ir 4), kurios teigé, jog darbuotojai
lyderiai yra svarbis, nes jie padeda jgalinti kitus darbuotojus siekti bendry tiksly: ,, <...> daugiau yra
lankstus darbo grafikas. Darbo aplinka pas mus yra naujose patalpose, kur yra poilsio kambariai. Mes
po truputéli investuojame j tai, nes tai leidzia darbuotojams didinti savo motyvacijq ir produktyvumgq “;
,» <...> svarbiau lyderiai vadovai, j kuriuos daug investuojame, kad jie jgalinty komandas*,; , <...>
komandy jgalinimas priklauso nuo vadovy lyderiy, todél mes daug investuojame j vadovy grandj, kad
Jjie biity tinkami jgalinti komandas". Respondentai interviu metu minéjo, jog tinkamos darbo aplinkos
suktirimas leidZzia ne tik darbuotojams lyderiams jaustis gerai, bet ir visai komandai. Vis délto,
kokybinio tyrimo metu buvo nustatyta, jog Sios organizacijos stengiasi lyderius ugdyti, bet §iai dienai
dar tvirtai negalj pasakyti, jog jie labiau orientuojgsi j lyderius nei j komandas. Vadinasi, tai patvirtina
tik i§ lyderystés principo raiskg. Siems rezultatams jtakos galéjo turéti tyrime dalyvavusios
organizacijos, kurios daugiau yra jgalinusiuis inkrementing inovacijy strategija, todél tai gali lemti
dominuojancius §ios strategijos poZymius.

Vadinasi, galima teigti, jog komandiSkumas yra svarbus elementas abejose inovacijy strategijos,
taciau jo jgalinimas yra skirtingas. D¢l Sios priezasties, tai tik dar kartg patvirtina, jog organizacijos
turi gebéti biti lanks¢ios ir prisitaikan¢ios prie strategijos keliamy reikalavimy. Sios dalies modelio
raiSka pagrindziama pateiktoje lentel¢je (zr. 12 lentelé).

12 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo principo, jgyvendinant inovacijuy strategija darbo organizavime,
raiskos vertinimas

Darbo organizavimas
Inkrementiné Radikali
Principas

Komandiskumo Lyderystés
Pasiteisinusios modelio prielaidos: Pasiteisinusios modelio prielaidos:
1) llgalaikis bendradarbiavimas (patvirtino 1) llgalaikis bendradarbiavimas (patvirtino
keturios organizacijos) keturios organizacijos)
2) Orientacija j komanda (patvirtino keturios 2) Orientacija j lyderius (i§ dalies patvirtino
organizacijos) trys organizacijos)
Naujos jZvalgos: Naujos jZvalgos:
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Remiantis pateiktos dvyliktos lentelés duomenimis, galima teigti, jog darbo organizavimo
principo raiska i§ dalies pasitvirtino atrinktose organizacijose. Apibendrinant paskuting modelio dalj,
galima teigti, jog Zmoniy iStekliy valdymas darbo organizavime yra labai svarbus, norint jgalinti
darbuotojus jaustis gerai. Ilgalaikis bendradarbiavimas leidzia inovacijy strategijai uzsitikrinti sékme
ilgalaikéje perspektyvoje, nes darbuotojai yra orientuoti siekti ilgalaikiy tiksly. Be to, komandiskumas
yra svarbus aspektas abiejose strategijose, taciau prieigos yra skirtingos. Jei inkrementinéje strategijoje
komandiskumas jgalinamas per bendrus uzsiémimus, renginius, ir gera mikroklimatg. Tai radikalioje
strategijoje, komandos jgalinamos per lyderius.

Taigi, apibendrinant visg ketvirtagjg tyrimo rezultaty dalj, galima teigti, jog sudarytas Zzmoniy
istekliy valdymo modelis pasitvirtino. Patikrinti sudaryto modelio raiska padéjo pasirinktias kokybinis
tyrimas — interviu. Tyrime dalyvavusios keturios organizacijos ne tik patvirtino esminius modelyje
paminétus elementus, bet ir savo praktiniais pavyzdZziais argumentavo jy raiSka per pagrindines

zmoniy iStekliy valdymo praktikas.

4.5. Zmoniy istekliy valdymo principy raiSkos tyrimo rezultaty diskusija

Atlikus teoringe analiz¢ buvo nustatyta, jog Zmoniy iStekliy valdymas yra svarbus veiksnys
organizacijos inovacijy strategijos kontekste, nes strategijos igyvendinimas priklauso nuo darbuotojy
pozitirio ir elgesio (Burton, Lauridsen ir Obel, 2004). Sudarytas zmoniy istekliy valdymo modelis
skirtas organizacijoms, kurios jgyvendina inovacijy strategija. Modelio esmé, jog zmoniy iStekliy
valdymas yra aktyvioji pertvarkos jéga ir lemiamas daugelio procesy veiksnys (Lee ir kt., 2010; Chang
ir Chen, 2002; Burkovi¢, 2009; Chow, 2006). Pateiktas modelis akcentuoja, jog organizacija ir jos
strategija atitinkamai formuoja zmoniy i$tekliy valdymo principus.

Sudaryto teorinio modelio raiSka buvo tiriama atrinktose, inovacijy strategijg jgyvendinanciose,
keturiose organizacijose. Atliktas raiSkos empirinis tyrimas patvirtino modelio raiskg tirtose
organizacijose. Kokybinis tyrimas patvirtino, jog skirtingos rasies inovacijy strategija reikalauja
skirtingo zmoniy istekliy valdymo principo, nes tyrimo rezultatai pagrindé zmoniy istekliy valdymo
principy takoskyrg skirtingo inovacijy profilio organizacijose. Be to, gauti rezultatai patvirtino ir
literatiiros apzvalgoje aptarty autoriy pagrindinius rezultatus:

e pagrindinés Zmoniy iStekliy valdymo praktikos turi biti pritraikytos prie organizacijos
strategijos (Gaikwad ir Berad, 2015; Lee ir kt., 2010; Boer ir During, 2001);

e yra rySys tarp zmoniy iStekliy valdymo ir inovacijy strategijos (Hsieh ir Chen, 2011;
Nybakk ir Jenssen, 2012; Tan ir Nasurdin, 2011);

e 7zmoniy iStekliy valdymo praktikos néra tos pacios, taikant skirtingas inovacijy strategijas

(Gaikwad ir Berad, 2015; Lee ir kt., 2010; Boer ir During, 2001; Stankevicé, 2014;
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Norman ir Verganti, 2014; Miles ir Snow, 1984; Beugelsdijk, 2008; Alexander ir Van
Knippenberg, 2014; Bird ir Beechler, 1995).

Darbe parengtas zmoniy iStekliy valdymo principy modelis gali biiti taikomas organizacijose,
kurios jgyvendina inovacijy strategijg, kadangi modelio tinkamumas buvo patikrintas empiriskai.
Siekiant atskleisti gauty rezultaty esminius aspektus, toliau bus pateikiami patvirtinto modelio raiskos
ypatumai per pagrindines keturias modelio dalis:

1. darbuotojy planavimas ir atranka — Sioje funkcijoje Zmoniy istekliy valdymas turi gebéti
suprasti, kokioje inovacijy strategijoje jie yra. Taikant inkrementin¢ inovacijy strategija,
rezultatai parodé, jog organizacijos orientuojasi j maza darbuotojy kaitg ir reikiamo darbuotojo
poreikio uzpildyma. Tokiu budu jie didina esamy darbuotojy produktyvuma, kuris teigiamai
veikia inkrementines inovacijas. Taciau taikant radikalig inovacijy strategijg, organizacijose yra
didesn¢ darbuotojy kaita dé¢l naujy talenty pritraukimo, kuris yra svarbus organizacijoms,
norin€ios pritraukti tinkamg profil} turincius darbuotojus. Taip pat svarbu akcentuoti, jog
tyrimo metu buvo nustatyta, jog kaita lemia ir spartlis poky¢iai, nes ne Vvisi darbuotojai geba
prisitaikyti. Taigi, tyrimo metu, buvo patvirtinta islaikymo / pritraukimo principo raiska tirtose
Organizacijose ir nustatytos naujos jizvalgos, jog taikant radikaliag inovacijy strategija,
organizacijose yra didesn¢ darbuotojy kaita ne tik dél naujy talenty pritraukimo, bet ir dél
sparc¢iy pokyciy;

2. darbuotojuy ugdymas — Sioje funkcijoje zmoniy iStekliy valdymas turi pasirinkti pagal kurig
strategija, prisitaikymo ar iSskirtinumo principu vadovautis. Taikant inkrementing inovacijy
strategija, rezultatai parodé, jog organizacijos orientuojasi } prisitaikymo principa: svarbus
jgudziy tobulinimas ir didelis mokymy skaicius. Tokiu buidu organizacijos didina savo
darbuotojy turimas Zinias ir skatina didesn¢ atliekamy darby kokybe. Taciau taikant radikalig
inovacijy strategija, organizacijos orientuojasi } iSskirtinumo principa: svarbus naujy jgiidZiy
jgijimas ir mazas mokymy skaicius. Tai leidzia organizacijai efektyviai naudoti darbuotojy
laikg dinamiSkoje aplinkoje, siekiant biti rinkos lyderiais. TaCiau taip pat tyrimo metu buvo
nustatyta, jog darbuotojy kompetencija yra svarbi abejoms strategijoms, tac¢iau ;] mokymy
ziurima per kitas perspektyvas. Svarbu pabréZti, jog tyrime dalyvavusios organizacijos daugiau
yra jgalinusiuis inkrementing inovacijy strategija, todél tai taip pat gali lemti dominuojancius
Sios strategijos pozymius. Taigi, tyrimo metu, buvo patvirtinta prisitaikymo / i$skirtinumo
principo raiSka tirtose organizacijose.

3. atlygio sistema — Sioje funkcijoje zmoniy istekliy valdymas turi pasirinkti pagal Kurios
strategijos, orientacija ] procesus ar orientacija ] rezultatus principu vadovautis. Taikant
inkrementing inovacijy strategija, rezultatai parodé, jog organizacijos orientuojasi j j procesy
principg: orientacija j ilgalaikius tikslus ir procesus. Nors organizacijos, kurios orientuojasi j

55



inkrementing inovacijy strategijg, teigé, jog atsizvelgia j ilgalaikius tikslus bei procesy
efektyvuma, bet vis dél to mazai organizacijy naudoja skatinimo sistemas, kurioS inkrementinei
inovacijy strategijai leisty pasiekti dar geresniy rezultaty. Taikant radikalig inovacijy strategija,
organizacijose démesys skiriamas j rezultaty principa: orientacija j trumpalaikius tikslus ir
rezultatus. Tyrime visos organizacijos pasisaké apie orientacija j procesus. Tai tik dar kartg
patvirtina, jog Sios organizacijos siai dienai labiau turi jgalintg inkrementing strategija. Siekiant
dar geriau istirti $Sio modelio raiska, ateityteje reikéty atrinkti organizacijas, kurios pilnai
orientuojasi ] radikalias inovacijas. Taciau be Siy rezultaty, dvi organizacijos min¢jo, jog jiems
svarbiis galutiniai rezultatai, nes darbuotojai turi suprasti, jog jie dirba organizacijoje ir siekia
bendry tiksly. Taigi, tyrimo metu, remiantis turimais rezultatais, buvo i§ dalies patvirtinta
orientacija j procesus / orientacija ] rezultatus principo raiska tirtose organizacijose.

4. darbo organizavimas — Sioje funkcijoje zmoniy istekliy valdymas turi pasirinkti pagal kurig
strategijg, komandiSkumo ar lyderystés principu vadovautis. Taikant inkrementing inovacijy
strategija, rezultatai parodé, jog organizacijos orientuojasi ] ilgalaikj bendradarbiavimg ir
komandiskumo skatinimg, nes tai didina darbuotojy ziniy sklaidg bei dalinimgsi. Taikant
radikalia inovacijy strategija, organizacijos taip pat orientuojasi ] ilgalaikj bendradarbiavima,
nes tai leidZia jgalinti darbuotojus. Anot respondenty komandos joms $iai dienai yra didZiausias
prioritetas, taciau lyderiai, kurie jgalina komandas yra taip pat svarbus, bet ne pagrindinis
prioritetas. Taigi, tyrimo metu buvo i§ dalies patvirtinta komandiskumo / lyderystés principo

raiSka tirtose organizacijose.

Taigi, atliktas kokybinis tyrimas leido patvirtinti sudaryto modelio raiskag tirtose
organizacijose. Siekiant dar efektyviau iStirti Sio modelio raiSka, ateityje reikéty testi empirinius
tyrimus jtraukiant daugiau organizacijy, kurios taiko radikalig inovacijy strategija. Siame tyrime
atrinktos organizacijos leido patvirtinti modelio raiska, tadiau jos daugiau yra jgalinusiuis
inkrementing inovacijy strategija.

Svarbu suprasti, jog principy jgyvendinimo sékmé priklauso ne tik nuo zmoniy iStekliy
valdymo, bet ir nuo visos organizacijos pozilirio ir pasirengimo pokyc¢iams. ISanalizavus zmoniy
iStekliy valdymo principy takoskyrg skirtingo inovacijy profilio organizacijose, buvo nustatytos
naujos galimos modelio jzvalgos:

e abejoms strategijoms yra svarbiis kompetentingi ir talentingi darbuotojai, nes be jy

negaléty organizacija pasiekti geresniy rezultaty;

e didele darbuotojy kaita jgyvendinant radikalig inovacijy strategija, lemia ne tik naujy

darbuotojy pritraukimas, bet ir esamy darbuotojy i$¢jimas dél nepritarimo pokyc¢iams;

e organizacija turi biiti subrendusi ir pasiruosusi viduje, norint pritraukti ir islaikyti

talentus;
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radikalig inovacijy strategija taikancios organizacijos stengiasi maza iSoriniy mokymy
skai¢iy kompensuoti trumpais Vvidiniais, bet efektyviais elektroniniais mokymais;

atlygio sistema yra sudétingiausia funkcija Zzmoniy iStekliy valdyme;

nors organizacijos jgyvendinancios inkrementines inovacijy strategijas orientuojasi ]

darbuotojy vertinima, ta¢iau retai naudojasi skatinimo sistemomis.
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ISVADOS

Mokslinés literatiros analize leido teoriSkai pagristi, jog keiCiantis organizacijos strategijai turi

keistis ir zmoniy istekliy valdymo taikomi metodai ir principai, o empirino tyrimo rezultatai pagrindé

zmoniy iStekliy valdymo principy takoskyrg skirtingo inovacijy profilio organizacijose.

1.

Inkrementiné ir radikali inovacijy strategija suponuoja skirtingas zmoniy istekliy valdymo
praktikas jgyvendinant organizacijos strategija. Zmoniy istekliy valdymas yra svarbi strateginio
proceso dalis, nes strategijos jgyvendinimas ir organizacijos rezultatai priklauso nuo
darbuotojy. Igyvendinant inkrementines inovacijas organizacijoje, zmoniy istekliy valdymas
turi buti orientuotas | esamy tinkamy darbuotojy iSlaikyma, ugdymg ir skatinimg, siekiant
procesy efektyvinimo rezultaty. Taikant radikalias inovacijas — orientuotis j inovatyviy ir
talentingy darbuotojy pritraukima, kurie leisty organizacijai siekti radikaliy inovacijy.

Buvo pasirinktos keturios zmoniy istekliy valdymo praktikos apibréziant inkrementinés ir
radikalios inovacijy strategijos principus: darbuotojy planavimas ir atranka, darbuotojy
ugdymas, atlygio sistema ir darbo organizavimas. Principai modelyje rodo, jog atitinkama
inovacijy strategijos rusis turi ne tik skirtingas charakteristikas, bet ir kelia skirtingus Zmoniy
iStekliy valdymo principus. Inkrementinés strategijos atveju zmoniy istekliy valdymas turi
orientuotis i§laikymo, prisitaikymo, orientacijos | procesus bei komandiSkumo principais. O
radikalios strategijos atveju — pritraukimo, i$skirtinumo, orientacijos j rezultatus ir lyderystés
principais.

Zmoniy istekliy valdymo funkcijy raigkai nustatyti buvo pasirinktas kokybinis tyrimas, nes jis
leidzia gauti eksperty kokybing jZvalgg apie suformuoto modelio raiskg. Duomeny rinkimui
pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu, nes leidzia labiau priartéti prie eksperty ir jvertinti
suformuoto tiriamojo modelio ir organizacijy naudojamy praktiky sarySius ir skirtumus.
Siekiant iStirti suformuoto Zmoniy istekliy valdymo principy modelio raiSkg organizacijose,
buvo sudarytas tyrimo instrumentas — interviu klausimynas.

Atliktas raiSkos empirinis tyrimas patvirtino sukurto modelio raiSka tirtose organizacijose.
Principy jgyvendinimo sékme priklauso ne tik nuo Zmoniy istekliy valdymo, bet ir nuo visos
organizacijos poZziiirio ir pasirengimo pokyciams. Jvertinus Zmoniy iStekliy valdymo principy
raiSkg organizacijose, nustatyta:

4.1. Visos tyrime dalyvavusios organizacijos pasizymi misria, inkrementine — radikalia,
inovacijy rusimi, taCiau taip pat turi labiau dominuojancias strategijy veiklas. Trys
organizacijos (1, 3 ir 4) yra panaSiame lygmenyje, nes daugiau veiklose orientuojasi j
inkrementing inovacijy strategija: turimy vidiniy procesy efektyvinimas ir esamy produkty

kokybés gerinimas. Ketvirtoji organizacija Siuo metu didesnj démesj skiria radikalios inovacijy
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strategijos vystymuisi: kuriamos naujos inovatyvios paslaugos rinkoje. Tyrime dalyvavusios
organizacijos daugiau yra jgalinusiuis inkrementing inovacijy strategija, todél tai gali lemti
dominuojancius Sios strategijos pozymius tyrimo rezultatuose.

4.2. Patvirtinta iSlaikymo / pritraukimo principo raiSka darbuotojy planavime ir atrankos
funkcijoje. Nustatyta, jog taikant radikalig inovacijy strategijg, organizacijose yra didesné
darbuotojy kaita ne tik dél naujy talenty pritraukimo, bet ir dél spar¢iy pokyciy. Darbuotojy
ugdyme patvirtinta prisitaikymo / iSskirtinumo principo raiska tirtose organizacijose. Atlygio
sistemoje buvo i$ dalies patvirtinta orientacija j procesus / orientacija j rezultatus principo
raiska, nes tyrime visos organizacijos pasisaké apie didesne orientacijg j procesus. Tyrimo metu
buvo i§ dalies patvirtinta komandiskumo / lyderystés principo raiSka darbo organizavime, nes,
anot respondenty, komandos joms §iai dienai yra didziausias prioritetas.

4.3. Kokybinis tyrimas patvirtino, jog skirtingos riiSies inovacijy strategija reikalauja skirtingo
zmoniy iStekliy valdymo principo, nes tyrimo rezultatai pagrindé Zmoniy iStekliy valdymo

principy takoskyra skirtingo inovacijy profilio organizacijose.
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1 PRIEDAS. Atlikty interviu transkripcijos (kalba netaisyta)
Interviu su 1 organizacijos personalo vadove

1. Koks Jiisy jmonés personalo skyriaus vaidmuo jgyvendinant strateginius sprendimus?
Siaip gal reikty pradéti tame kontekste, kokie yra miisy uzdaviniai t.y. teisingas personalo parinkimas,
sakykim teisingas atlygio sistemos nustatymas, darbuotojy adaptacija, darbuotojy karjera, tiek isoriné,
tiek vidiné. Taip pat didelis démesys Siais metais skiriamas mokymams, miisy akcentas labai didelis.
Nors dabar tik planai baigti sudarinéti, bet jau pagal juos pradésim orientuotis i jy jgyvendinimgq.
Imonei labai svarbu, kad is personalo skyriaus buty didelis démesys turéti ir islaikyti reikiamus
darbuotojus, nes be jy jmoné negaléty sekmingai konkuruoti bei issilaikyti miisy konkurenty tarpe.
2. Koks inovacijuy vaidmuo Jiisy organizacijoje?
[Pauzé]... Turbiit be inovacijy mes rizikuotumeéme biiti suvalgyti konkurenty, nes is tikryjy panasiy
jmoniy yra labai daug. Na aisku, gal vienos lygiaverciai konkurentai, kitos gal silpni konkurentai, bet
vis vien Siandien mes turime Zengti | priekj panaudojant naujausias technologijas ir asortimentg
siitlydami, na vis vien mados keiciasi ir poreikiai ir panasiai. Be to, ir darbe turime naudoti efektyvias
valdymo priemones. Siemet pas mus, ne Siemet, bet turiu omenyje toliau yra tobulinama vadybos
valdymo sistema, kurios pagalba tikimeés bus efektyviau sudélioti visi gamybos, pardavimy, sakykim,
tiekimy procesai ir panasiai. Jei i§ personalo konteksto, tai is tos sistemos konkreciai mes galime
labiau orientuoti pagal realy poreikj darbuotojy, kuriy mums reikia.

2.1. Didesnis démesys skiriamas naujuy produkty / procesy diegimui ar esamy tobulinimui?
Kodél?
Mes gal esamy produkty labiausiai orientuoti j kokybe, kad nebiity prekés grqgzinamos is klienty. O
misy klientai yra dazniausiai organizacijos ir aisku privatis klientai. Todél jei gauname skundy ar
grizta prekes, mums tai yra labai negerai. AisSku yra garantinis laikotarpis, jei padarome klaidas,
taisome jas. Bet dar miisy toks iSskirtinumas pries konkurentus, jog miisy terminai yra patys
trumpiausi. T.y. mes orientuojamés j laiko efektyvinimg, ty. kad terminai trys dienos biity
maksimumas. Bet vizija vadovy, kad biity viena diena, nuo uzsakymo iki pagaminimo. Taip pat dar
issiskiriame is kity konkurenty, jog pas mus labai platus asortimentas. Nors kartais gal pagalvojame,
kad per daug jau, bet norime biiti pirmi rinkoje ir pasiilyti klientams visas galimas naujoves greiciau
nei konkurentai. Daug keliaujame j parodas, kuriuose ir patys dalyvaujame ir semiamés idéjy.
Kinijoje, Piety Koréjoje, Rygoje, Maskvoje. Kq tik vadovai grizo is Piety Koréjos parodos, kur patys
dalyvavome. Todél, j 5j klausimq reikéty gal pasakyti, jog labai riipinameés, jog visi procesai biity, kuo
efektyviau isnaudojame, bet kartu stengiamés vis jsivesti naujy produkty, idéjy, kurios mums daro
pranasSesniais rinkoje.

2.2. Kaip darbuotojai yra jtraukiami i inovacijy jgyvendinima organizacijoje? Dél ko tai
svarbu, organizacijai?
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Darbuotojai, kaip cia pasakyti. Na pas mus jie visi yra pajungti j vadybos valdymo sistemq ir jos
efektyvy diegimq ir jgalinimg. Dél Sios priezasties ypatingas démesys yra skiriamas ugdymui, todél
orientuojamés ne tik j Sorinius, bet ir vidinius mokymus. Kas savaite vyksta jvairiis vidiniai mokymai,
kurie padeda visy grandZiy darbuotojams lengviau susipaZinti ir adaptuotis prie naujy procesy bei jy
tobulinimy. Pas mus, kaip pasakyti, gal toks pagrindinis minusas, kai daug skyriy, matosi, jog visi
tarsi uzsisuke savo terpéje. Dél Sios priezasties, mes stengiamés visiems komunikuoti per mokymus, jog
visi esame vienos komandos, bendry tiksly bendrazygiai. Ir dabar jau matome, kad mokymai nesa
nauda, nes visi pradeda matyti jos naudq, bendrumgq. Praktiskai, kas yra labai gerai, jog Siose
programose, kai vykdomos pertvarkos jjungiami visi t.y. ne tik administracija, bet ir visa gamyba.
Kartais visi kalbamés apie galimus patobulinimus, perstumdome jrengimus siekiant atrasti kuo
efektyvesnius ir mums geriausius sprendimus. Mano nuomoné, tai labai svarbu, ir naudinga, kad
jjungiami visi darbuotojai, nes tik nuo darbuotojy ir priklauso Siy pokyciy sékmeé.

2.3. Kaip vertinate darbuotojy motyvacija prisidéti prie inovacijy diegimo / jgyvendinimo?

Kokias papildomas skatinimo priemones naudojate? Kaip jas darbuotojai vertina?
[Pauzé]... Na iki kaizen mes dar nepriéjome, bet tiesa mes ir Lean sistemq diegiame. Pagrindiné
darbuotojy motyvacija Siai dienai eina per mokymus. Mes ir stengiames, jog darbuotojai suprasty
mokymy, galimybés tobuléti naudg, kol kas mums tai sekasi. Esame iSskyre komandq, kurie yra
mentoriai miisy jmonéje ir geba kitus jkveépti, rodyti praktikas, o darbuotojams sékmingi pavyzdziai
visuomet yra jdomiis. Siuo metu mes stengiamés ne tik esamus darbuotojus ugdyti, bet ir didelis
démesys skiriamas naujokams ir jy adaptacijai prie tobuléjimo, ugdymo aplinkos. IS esmés, jei Zitiréti j
darbuotojy motyvacijq prisidéti prie inovacijy, tai atvirai kalbant... Su senbiviais darbuotojais turime
problemy, ypatingai vyresnio amZzZiaus. Jie | pokycius Ziuri ne visuomet labai jau motyvuotai, o
daugiau skeptiskai, nes supranta, kad pokyciai privercia keistis ir gebéti adaptuotis. Galbiit jie bijo,
kad neiseis ar liks nebereikalingi. Nors nauji ateinantys darbuotojais, jie daug labiau yra motyvuoti
padeéti, prisidéti prie inovacijy. Juos tai motyvuoja.

3. Papasakokite, kokias pagrindines inovacijas organizacijoje buvo jgyvendintos 2015-2016
metais?

IS esmés, keli paskutiniai metai ir skirti tai vadybos valdymo sistemos jdiegimui ir jgalinimui, Lean
sistemos isplétojimui. Nors abi Sios programos buvo paleistos, bet mes stengémeés jas vis tobulinti. Nes
valdymo sistema, kai buvo kuriama, tai buvo grynai adaptuota prie miisy jmonés ir jos poreikiy, o ne
pirktas konkretus sistemos paketas. Buvome pasisamde programuotojy komandg, kuri pagal miisy
jmonés veiklos specifikq ir poreikius kiré ir dar tobulina po truputi Sig sistemq. Aisku, taip pat per
Siuos metus ir isplétéme asortimentg savo inovatyviais pasiillymais klientams. Bet kaip ir minéjau, tai

darome nuolat, nes be to biity sunku issilaikyti rinkoje.
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4, Kaip darbuotojuy planavimas ir atranka prisideda prie inovacijy skatinimo ir diegimo Jiisy

organizacijoje?
Gal daugiau [Pauzé]... Na misy pagrindinis litkestis yra mazinti esamgq kaitq, nes tai tiesiogiai susije
su patobulinimais ir inovacijoms, nes kai skiri naujy darbuotojy apmokymas laiko ir véliau jie iSeina,
tai nepadeda prie procesy efektyvumo didinimo. Kitas taip pat, manau didelis personalo indélis, tai
paskirstyti efektyviai resursus, kad nebiity, jog kai reikia darbuotojy jy néra, nes pas mus daugiau
vyrauja sezoninis darbas, délto ypatingai svarbu, norint sékmingai jgyvendinti visus projektus,
tinkamas darbuotojy planavimas ir reikiamu momentu surasti tinkamus kandidatus, na ir aisku
atranka. Nes svarbiausia suvaldyti 5j procesq.

5. Papasakokite kaip Jusy organizacijoje jgyvendinamas darbuotojuy planavimas ir atranka?
Siaip resursy kiekj mums iSskaiciuoja programa, kuri lygina eilés mety rezultatus bei naujus litkescius
gamybos. Tokiu biidy mes gauname kiek ir kokioms pozicijoms mums bus reikalingi darbuotojai. Na ir
aisku toliau, mes reaguojame ir nuosekliai vykdome atrankos procesq. Bendradarbiaujame su
universitetais, profesinio rengimo centrais. O Siaip pagrinde vykdome isorines atrankas.

6. Argumentuokite, kas Jiisy organizacijai turi didesnj indélji inovaciju vystyme ir diegime:

darbuotojy iSlaikymas ar pritraukimas?
Labai svarbu tas ir tas. Bet jei reikéty rinktis, mes dabar j kq orientuojameés, tai j seny ir gery
specialisty islaikymgq, nes jy praradimas jmonei yra nenaudingas. Nors taip pat biina, kad vykdom ir
galvy medziokle, nes tritksta auksStos kvalifikacijos bei kompetencijos specialisty, kitais atvejais gal
geriau tq senqg nemotyvuotq darbuotojq geriau atleisti ir priimti jaung, neturintj patirties, bet
motyvuotq.

6.1. Ar didelé kaita Jusy organizacijoje? Kokios pagrindinés kaitos prieZastys?

Turime kaitq. Kaita daugiausiai tarp ty naujy darbuotojy. Gal dél ty miisy jstatymy, kad jie labai ilgai
pasibandyti negali, todél padirba truputi ir mato, kad gal jis nesugebés, issiggsta... Na aisku, yra ir
kitas dalykas pas mus, tai mikroklimatas. Intensyviai dirbam ties Siuo klausimu, nes ypac senbuviai
nenori jsileisti naujokiy, nes bijo konkurencijos.

6.1. Kaip darbuotojy iSlaikymas prisideda prie sklandaus inovaciju vystymo Jiisy

organizacijoje?

Pas mus jmonéje svarbu, kad kiekvienas ismanyty, kq jis daro, nes nuo to priklauso jo greitis, kokybé,
tai lemia galutinj rezultatq. Kuo dazZniau pasikeicia darbuotojas, tuo daugiau susiduriame su
apmokymo, paruoSimo problema, nes reikalinga vél adaptacija, jgidziy lavinimas. Darbuotojas su
patirtimi visada yra pranaSesnis nei naujas, kq tik prisijunges. Be to, kuo ilgiau darbuotojas dirba
savo darbq jis gali ne tik ji greiciau padaryti, bet ir pateikti pasiillymus, tiesiogiai prisidéti prie

tobulinimo procesy, nes jau gerai Zino procesus ir juos iSmano.
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7. Kaip darbuotoju ugdymas prisideda prie inovaciju skatinimo ir diegimo Jisy

organizacijoje?
Kaip ir minéjau, Siais metais iS esmés pradéjome efektyvinti mokymy programas. Labai stipriai
Orientavomeés | strateginiy tiksly sesijq, kuriy metu apkalbéjome, kad ugdymas turi buti pagrindinis
prioritetas, siekiant turéti kvalifikuotus, inovatyvius darbuotojus, kurie gebéty biti lankstiis,
prisitaikantys. Dél sios priezasties labai daug démesio skyréme visy skyriy darbuotojy esamy jgiidziy
jvertinimui bei silpny viety nustatymui per dazniausiai daromas klaidas, tam kad galétuméme planuoti,
kokiy mokymy mums reikia. Nuo Siol mokymy skaicius turéty Zenkliai didéti. Nes jgidziy stoka
tiesiogiai lemia miisy silpngsias vietas, kurios trukdo pasiekti efektyvesniy, konkurencingy rezultaty.

8. Papasakokite kaip Juisy organizacijoje jgyvendinamas darbuotojy ugdymas?

Darbuotojy ugdymas pas mus planuojamas procesas, jau per metinius pokalbius vadovai su savo
komandomis kalba ir Ziuri, kokiy jgudziy jiems reikia, tritksta. Be to, mes dar Ziurime pagal
dazniausiai daromas klaidas, pagal tai sprendzZiame, kokio srityse turime spragy. Mes ne tai, jog
leidZiame mokytis, bet priesingai skatiname bei leidZiame rinktis sritis, kuriose darbuotojai jauciasi
silpnesni. Dél to, mes daug investuojame i vidinius mokymus, kuriais stengiamés dalintis Ziniomis bei
patirtimi. Na ir aiSku, turime iSoriniy, nors jy maziau, nes sunku visai dienai rasti laiko isleisti
darbuotojg, bet esant poreikiui ir neturint galimybéms apsimokyti viduje, siunciame | jSore ar
kvieciames svecius.

9. Argumentuokite, kas Jiisy organizacijai turi didesnj indélj inovacijy vystyme ir diegime:

darbuotojy turimy Ziniy tobulinimu ar darbuotoju ugdymas paremtas nauju objekty
paZinimui?
Kaip cia pasakyti...[Pauzé]. Pas mus gal Sie abu dalykai eina lygiagreciai, nes jei kalbame apie
procesy efektyvinimg, tai taip mums svarbu, jog visi darbuotojai ta patj darbg gebéty atlikti vienodai
gerai ir efektyviai. Kad issaugotuméme vienodq veiklos kultirqg. Taciau, kai kalbame apie naujus
produktus bei idéjas, mums svarbu, kad darbuotojai eity ugdyti naujus jgidzius, generuoty naujy
ideéjy.

9.1. Kaip Jiusy organizacija orientuojasi i pastovu darbuotoju turimy Ziniy tobulinima.
Pateikite pavyzdziy.

Kaip ir buvai minéjusi anksciau, mums labai svarbu, jog miisy darbuotojai dirbty efektyviai. Dél Sios
priezasties, mes kas ketvirtj perziiirime rezultatus, kuriais remiantis pasitikriname klaidas ir matome,
ar musy mokymy programa padeda ar ne. Jei nepadeda pagal faktq mes koreguojame jterpiame naujy
mokymy, kurie leisty taisytis klaidas. Kitaip tariant atliekam patikrinimus ir mokymy kokybe siejame
su rezultatais. Kas ketvirtj, pusmetj darbuotojai turi praeiti atitinkamg mokymy skaiciy, kuris yra

suderintas per metinj veiklos vertinimgq.
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9.2. Ar Jiisy organizacija orientuojasi j esamo darbuotojo apmokymus nei j naujo darbuotojo
paieSka. Argumentuokite atsakymag.

Pirmiausia mes siunciame mokytis, aisku biina atvejy, kai darbuotojui nesiseka jsisavinti naujy
kompetencijy. Tokiu atveju jau ieskome naujo Zmogaus, bet is pradziy pirmas orientyras yra mokyti
bei ugdyti.

10. Kaip Jiisy organizacijos atlygio sistema prisideda prie inovacijy skatinimo ir diegimo Jusy

organizacijoje?
Stengiamés labai orientuotis j esamq situacijq. Siuo metu pastebéjome, jog norint darbuotojus islaikyti
reikalingos ir motyvacinés sistemos. Gamyboje pas mus yra nustatytos isdirbio normos, kurios
priklauso nuo Zzmogaus universalumo. Kitaip tariant kuo daugiau zmogus atlieka operacijy, jis tuo yra
universalesnis ir jo darbo uzmokestis atitinkamai didesnis ir priklauso nuo kiekio gaminiy. Tokiu biidy
rezultatas priklauso nuo procesy jvaldymo. Jeigu kalbame apie pardavimy skyriy, tai pas mus
bonusiné sistema. Jiems kas ketvirtj yra iskeliami tikslai, jei jie yra pasiekiami, jie gauna atitinkamus
priedus. Administracija tai darbo uzmokestis yra tik bazinis dydis. Tokiomis priemonémis stengiameés,
Jjog darbuotojai biity motyvuoti siekti uzsibrézty tiksly.

11. Papasakokite kokia Jiisy organizacijoje taikoma atlygio sistema?

Bazinis dydis ir kintama dalis, kuri priklauso nuo iSsikelty tiksly ar atliekamy operacijy.
Administracijos darbuotojai, tai jie turi tiesiog sutartinj darbo uzmokestj. Bet aisku, sékmingai
pasiekus metinius tikslus ar deél darby srauty padidéjus darbo kritviui darbuotojai yra motyvuojami
papildomomis premijomis.

12. Argumentuokite, kas Jusu organizacijoje turi didesnj indélj inovaciju vystyme ir diegime:

atlygio sistema paremta darbuotojy procesy efektyvinimo rezultatais ar atlygio sistema paremta
galutiniais organizacijos rezultatais?
Nu stengiamés mes susieti abu Siuos rodiklius. Pirmas démesys yra skiriamas darbuotojo tiksly
pasiekimo jvertinimui, nes nuo to priklauso ar darbuotojas gaus priedq. Taciau taip pat mes norime,
kad darbuotojai suprasty, jog visi esame organizacijos dalis, todél priedy iSmokéjimo tvarka taip pat
priklauso ir nuo galutinio jmonés veiklos rezultato.

12.1. Kaip darbuotojo atlyginimui turi jtakos uZimama pozicija hierarchinéje sistemoje?
hierarchijq.

12.1. Kokias skatinimo sistemas naudojate?

Na tai kaip ir buvo anksciau minéta, tai kintamosios darbo uzmokescio dalys, kurios ir yra orientuotos
j darbuotojy skatinimg. Na taip pat visi mokymai, kuriuos jmoné apmoka, darbo priemonés, kuro

islaidos ir pan.
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13. Kaip Jiisy darbuotoju darbo organizavimas prisideda prie organizacijos inovaciju

skatinimo ir diegimo?
Visy pirmiausia tai pagrindinis dalykas — darbo laikas. Pas mus visi dirba nustatytu darbo laiku, tam
kad komandos buty pilno pajéegumo ir galéty pilnavertiskai dirbti. Jokiy isskirtinio laiko, kuris biity
pritaikytas darbuotojui neturime. Daugiau orientuojamés j komandas ir jy jgalinimq. Kitas svarbus
dalykas, tai orientuojamés j susirinkimus, mokymus vidinius, kuriy metu darbuotojai turi galimybe
dalintis savo zZiniomis, idéjomis ir panasiai. Turéjome labai didele problemg su gamybos darbuotojais
vasaros metu, nes Vvisi noréjo atostogauti, o pas mus pats darbymetis. Todél strategiskai nusprendéme,
darbuotojams, kurie néjo vasarq atostogauti ismokéti premijas. Tai skatina darbuotojus.

14. Papasakokite kuo Jusy organizacijoje paremtas darbuotojy darbo organizavimas?
Nuo skyriaus, padalinio priklauso. Mes orientuojameés, kad komandos biity pilnos ir galéty sistemingai
dirbti. Tai mums svarbiausia. Aisku biina visokiy atvejy, kai is Zmogisko faktorio isleidi Zmogy
anksciau, nes vaikq reikia isleisti ar kazkas atsitiko, bet tai vienetiniai atvejai. Mes neturime tokiy
skyriy, kaip pavyzdziui IT, kuriam galétum leisti dirbti is namy, nes naudojamés uzsakomosiomis
paslaugomis. Dél to, pagal esamq struktiirg, didzZiausias démesys ne j individualius poreikius, bet |
komandinius.

15. Argumentuokite, kas Jusu organizacijoje turi didesnj indélj inovaciju vystyme ir diegime:

komandiskumas ar darbuotojai lyderiai?
Vis dél to didzZiausia sékmé inovacijoms, rezultaty efektyvinimui turi komandiskumas. Aisku, lyderiai
duoda tong, bet be komandos pas mus lyderis neturéty, kq veikti.

15.1. Koks Jiuisy organizacijoje skiriamas démesys geram mikroklimatui uztikrinti? Kodél tai

svarbu?
Kaip ir sakiau, pas mus tai labai svarbu. Visy pirmiausia nuo vadovo poZiiirio tai priklauso, o pas mus
pats vadovas nori, kad visi biituméme vieninga komanda. Dél Sios priezasties stengiameés daryti
renginius: vasaros Sventé, Kalédy sventé, kuriy metu visus susikvieciame ir pramogaujame, tam kad
geriau vieni kitus pazintumeéme ne tik darbo aplinkoje. O tai skatina visus jsitraukti ir uztikrinti
ilgalaikj darbuotojy lojalumq.

15.2. Kaip jgalinamas komandinis bendradarbiavimas? Pateikite pavyzdziy.
Visy pirmiausia per Ziniy sklaidy, kaip ir sakiau, pas mus labai daug yra mokymy vidiniy, kuriy metu
mokymai vedami komandomis, o tai visus suvienija, jtraukia. Be to, dabar jau pradedam per Lean
sistemq ziuréti j problemy sprendimq, kaip komandinj uzsiémimgq, skyriai su savo darbuotojais turi
susirinkimus, susibirimus, kuriy metu visi iSsako savo pozicijas, mintis. Tokiu biidu rodome pavyzdj,

kad j sprendimy priémimgq jtraukiami visi, o ne tik auksciausio lygio vadovai.
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Interviu su 2 organizacijos personalo projekty vadove

1. Koks Jiisy imonés personalo skyriaus vaidmuo jgyvendinant strateginius sprendimus?
Strateginis ilgametis miisy personalo valdymo tikslas yra tapti tuo patariamuoju verslo partneriu,
kuris gali padéti, patarti reikiamu momentu jmonei. IS Sio tikslo mes issidéliojame tuos maZesnius
tikslus, matome, ko Siandien mums tritksta iki strateginio partnerio, stengiames tai diegti, praktikuoti.
Siy mety pagrindinis tikslas yra adaptacijos sistemos pilnas jdiegimas, mikroklimato sistemos
idiegimas, veiklos vertinimo prieziiira ir aisku mokymai. Siuos metus mes esame pasivadine mokymo,
todél labai orientuojamés j darbuotojy ugdymgq. Zinoma, kaip daugelis jmoniy prioritetq teikiame
vidiniams mokymams, tai kq galima is saves. Bet kartu, kai yra poreikis bendradarbiaujame ir su
iSorinémis agentiromis. Bet taip pat is esmés, personalo skyrius Siandien glaudziai dirba su
strateginiais jmonés sprendimais, nes jmoné Siais metais issikélé tikslg ugdyti viduriniosios grandies
vadovus, tai Siuo klausimu stipriai bendradarbiaujame.

2. Koks inovacijy vaidmuo Jusy organizacijoje?

Inovacijos yra misy pagrindinis polis Sioje inZinerinéje jmonéje. Dél to, kas pats produktas yra
nekasdienis. Todél inovacijos jos is esmés mums yra labai artimos dél produkty bei pacios kultiiros.
Miisy jmonei inovatyvumas yra viena is vertybiy. Tai reiskia, mes visi turime vadovautis savo darbo
vietoje inovatyvumu ar kazkq patobulinti ar pabandyti pagalvoti naujy, jmonei ir tavo darbui
naudingesniy sprendimy.

2.1. Kokios diegiamos inovacijos Jiisy organizacijoje?

Kas liecia produktus, tai miisy gaminiai visi yra pazZangiis inzZinieriais sprendimai pramonei ir
energetikai, tai ¢ia placiai biity galima daug kalbéti, bet esmé, jog visose grandinése veikia naujausios
technologijos bei sprendimai, kurie apjungia iSmanigsias technologijas. Esame ,, XXX technologijos
karéjai ir vystytojai. Esame patentave ,, XXX prietaisy, o juos tobulindami ir investuodami j
inovacijas kuriame ir kitus jvairius jrenginius. Taip pat esame vieni pazangiausiy Lean sistemos
taikytojy ir diegéjy Lietuvoje. Inovacijomis mums néra tik skambus Zodis, jos yra miisy jmonés
variklis.

2.1. Didesnis démesys skiriamas naujuy produkty / procesy diegimui ar esamy tobulinimui?
Kodel?

Didelis demesys turbiit abiems Sioms sritis skiriamas, nes Siuo metu pasiekiame lygj, kai miisy vidiniai
procesai, sistemos patobulinimy mums taip pasiteisino, kad jas parduodame j isore, kaip inovatyvy
produktq, kitoms organizacijoms (Lean sistemos, saugos sistemos, IT sprendimai). Kuriame mes
inovacijas sparciai, bet Siai dienai norime apsiriboti ties esamy produkty standartizavimu, nes po to jy
aptarnavimas kainuoja labai brangiai.

2.2. Kaip darbuotojai yra jtraukiami j inovaciju jgyvendinima organizacijoje? Dél ko tai
svarbu, organizacijai?
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Per vidinius projektus jtraukiami. Kad ir vertybiy buvo projektas, mes tai vieSinome per jvairius
renginius darbuotojams, Zaidimus. Ir Siandien visi zino vertybes, vadinasi tai padeda. Na ir darbas su
vidine komunikacija. Mes kai kuriame kazkq naujo visuomet apie tai komunikuojame, ripinamés, kai
darbdavio jvaizdis biity geras pirmiausia patiems darbuotojams. Tai svarbu darbuotojams, nes
kiekvienas Zmogus turi teise zZinoti, kokioje organizacijoje jis dirba, dél ko jam turi biiti svarbu savo
darbe bity lanksciu, inovatyviu. Jei darbuotojas nematys prasmés, nemanau, kad jis prisides prie Siy
inovacijy vystymo. Turi sutapti zmogaus vertybés ir organizacijos, tai leidzia jtraukti juos.

2.3. Kaip vertinate darbuotojy motyvacija prisidéti prie inovacijy diegimo / jgyvendinimo?
Kokias papildomas skatinimo priemones naudojate? Kaip jas darbuotojai vertina?
Pas mus jmonéje kaizen sistema buvo stipriai isplétota, todél nesvarbu, koks patobulinimas mes
registruojame ir kaupiame taskus. Turime tokia sistemq. Buvo laikas, kai darbuotojai buvo labai
spaudziami, bet pastebéjome, jog tai nepasiteisina, nes darbuotojai tam nepritardavo. O kai atleidome
ir padaréme daugiau kaip savanoriskq veiklg, dabar matome jau rezultatus. Darbuotojai jauciasi ne
verciami, bet skatinami. Yra projekty, kur galima savo idéjas fiksuoti. Sioje programoje gal Zmonés
vangiau jsijungia, bet turbiit ne kiekvieng dienq ir gimsta naujos inovacijos. Bet tikrai yra darbuotojy,
kurie fiksuoja, mes jas vertiname. Ir vertiname darbuotojus, per kalédinius vakarélius duodame
nominacijas, premijas uz inovatyvumq. O tai darbuotojai vertina. Visada darbuotojai yra motyvuoti,
kai zino, jog jy darbas ir pastangos yra pastebimos bei vertinamos, mes tuo tikime.

3. Papasakokite, kokias pagrindines inovacijas organizacijoje buvo jgyvendintos 2015-2016
metais?
Kaip ir sakiau Siuo metu statome ,, XXX gamyklg, taip pat per praéjusius metus stiprus démesys buvo
skirtas IT stiprinimui, kuris prisidéjo prie automatizavimo, informaciniy technologijy sprendimy ir
iSmanaus aptarnavimo. Visa tai yra jéga, skirta sukti iSmaniosios pramonés varikli. Matydami
akivaizdy veiklos rezultaty geréjimq dél LEAN filosofijos ir jos jrankiy naudojimo, Sia patirtimi bei
sukurtais jrankiais dalijamés ir su kitomis Lietuvos jmonémis. Taip pat per tuos metus buvo didelis
démesys ir organizacijos administracijos tobulinimui. [sidiegiame dokumenty valdymo sistemgq, IT
vidiniy resursy isplétimas.

4. Kaip darbuotoju planavimas ir atranka prisideda prie inovacijy skatinimo ir diegimo Jusy
organizacijoje?
Tiesiogiai prisideda, nes mes atrenkant darbuotojus turime Zinoti, kad Siems Zmonéms inovacijos yra
artimos ir jie norés tobuléti kartu. Nes be inovatyvios komandos, nes galétuméme Siandien biiti
lyderiais ir konkuruoti.

5. Papasakokite kaip Jusy organizacijoje jgyvendinamas darbuotojy planavimas ir atranka?

73



Tas darbuotojy planavimas ir atranka pas mus daugiau orientuotas j esamq situacijq ir poreikj. Jis kol
kas néra labai sisteminis, ateis tai su laiku. Jei vadovas mato, jog reikia, mes gauname poreikj ir
dirbame pagal jj.

6. Argumentuokite, kas Jusy organizacijai turi didesnj indélj inovacijy vystyme ir diegime:
darbuotojy iSlaikymas ar pritraukimas?
Turbit Siandien mums sunkiau yra islaikyti nei pritraukti. Nes pritraukti dar gal, nes mes dideli,
inovatyviis, o tai vilioja potencialius kandidatus.. Didelis darbas yra islaikyti darbuotojus, nes tik su
idirbiu ateina efektyvumas, kas mums labai svarbu. Miisy jmoné Siuo metu jau supranta, jog reikia
galvoti apie talenty pritraukimg, norint isskirtinumo, taciau talenty medzZioklei jmoné néra dar
subrendusi. Su laiku pleciant inovacijy ir IT skyrius, mums reikés talenty, bet Siandien dar pats jmonés
vidus nesupranta talento sampratos ir svarbos. Todél apie talentus dar mes nekalbame, nes kol kas
reikia subresti ir susitvarkyti kitus procesus. Mes metiniuose pokalbiuose buvome vadovams idéja
klausimg ar jiusy skyriuje yra talenty? Gavome tokias negatyvias reakcijas j §j klausimg, kad
supratome, kad mes dar neuzaugome kalbéti apie talentus ir jy svarbg. Be to, norint pritraukti
talentus, turi galéti juos jpirkti, kol kas is vadovybés tokio tikslo neturime.

6.1. Ar didelé kaita Jusu organizacijoje? Kokios pagrindinés kaitos priezastys?
Kaita yra nemaza jau su rizika biiti prie tos didesnés, bet dar kol kas normoje. Pas mus pastarieji du
metai buvo stipriis pokyciai, natiuralu su pokyciais keiciasi daug dalyky, vadovy, valdymo stiliy, ne
visiems tai tinka, ne visi nori keistis. Dél to kaita buvo nemaza. ISskiriant pagrindines dvi priezastys
iséjimo, tai darbo uzmokestis ir viduriniosios grandies vadovy kultiira.

6.2. Kaip darbuotojuy iSlaikymas prisideda prie sklandaus inovaciju vystymo Jiisy

organizacijoje?
Labai prisideda. Jei darbuotojai neiseina, dirba, jauciasi jgalinti jie tampa produktyviis, efektyviis,
norintis prisideti prie veiklos gerinimo.

7. Kaip darbuotojyu ugdymas prisideda prie inovaciju skatinimo ir diegimo Jusuy
organizacijoje?
Darbuotojy jgidziy tobulinimas pagrindinis dalykas. Jei darbuotojui deklaruojame, kad jy ugdymas,
tobuléjimas, mums yra svarbu. Jis supranta, kad i ji investuojame ne tik pinigus, bet ir laikq. Jis
Jjauciasi jvertintas. Be to, ugdomi zmoneés, jie kiirybiskesni, lankstesni naujovéms, lengviau prisideda
prie idéjy generavimo. O tai esminiai dalykai siekiant inovacijy skatinimo ir diegimo.

8. Papasakokite kaip Jiisy organizacijoje jgyvendinamas darbuotojuy ugdymas?
Oi mes labai dirbame ir startuojame su jvairiausiai projektais, todél tai Zmonéms atrodo jdomu, jie
labiau jsitraukia. Labai didelis vidiniy mokymy skaicius. Siuo metu mes esame paleide mentorystés
programg, kurioje dalyvauja visi auksSciausio lygio vadovai, kurie visi sutiko biiti mentoriais. Galéjo

visi registruotis pagal temas, buvo is pradziy didelis nerimas, kaip jis seksis. Bet buvo [abai malonu,
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kad patys mentoriai maté prasme. Turime vidinius mokymus, kuriy metu darbuotojams yra pristatomi
jmonés produktai. Organizuosime pardavimy mokymus, ugdysime start up ‘us. IT mokymai. Na ir aisku
kiekviename Zingsnyje, mes diegiant naujoves, komunikuojame isleidziame instrukcijas, kurios
palengvinty tobuléjimg. Na ir aisku, dar labai svarbus dalykas team buildingas, kuris pas mus
pasiteisina. Vat ir §j penktadienj turésime vadovy mokymus su komandomis.

9. Argumentuokite, kas Jiisy organizacijai turi didesnj indéli inovaciju vystyme ir diegime:
darbuotojy turimy Ziniy tobulinimu ar darbuotojyu ugdymas paremtas naujuy objekty
pazinimui?

Turbiit Siuo metu mums svarbiausia darbuotojy turimy Ziniy tobulinimas, nes vis dél to mums svarbu,
kad mes savo srityse bituméme geriausi. Ateityje planuojame turéti mokymus skirtus naujy talenty
vystymuisi, bet tai kol kas dar numatyti ateityje pleciant IT ir inovacijy skyrius ir veiklos specifikq.

9.1. Kaip Jusy organizacija orientuojasi i pastovy darbuotoju turimy Ziniy tobulinima.

Pateikite pavyzdziy.
Sistemingos sistemos Siai dienai neturime, bet turime jos kiirimg numate pabaigoje. Kol kas Ziiirime
pagal esamq situacijq. Vidiniy mokymy turime tikrai daug, taciau iSoriniy mokymy skaicius néra
didelis, nes reikalingi darbuotojai, kurie dirbty ir savo laikq panaudoty kuo produktyviau, o su
iSoriniais mokymais turi skirti daug papildomo laiko, Siai dienai mes jo neturime.

9.2. Ar Jiisy organizacija orientuojasi i esamo darbuotojo apmokymus nei j naujo darbuotojo
paieska. Argumentuokite atsakyma.

Siunciame savo darbuotojq, nes kaip ir sakiau, miisy viena is vertybiy inovatyvumas ir nuolatinis
tobuléjimas, todél mes orientuoti apsimokyti ir uZsiauginti.

10. Kaip Jiisy organizacijos atlygio sistema prisideda prie inovacijy skatinimo ir diegimo Jiisy

organizacijoje?
Siai dienai neprisideda, nes kaip prie jmonés jkitrimo buvo sukurta sistema taip ji iki Siol ir pasiliko.
Turime aiskia vizijq, ko mes norime ir link to nuosekliai einame. Dabar is naujo persirasinéjame
pareigybinius nuostatus, kuriose biity kompetencijos vertinimo sistema pagal kurig ir biity nustatomas
darbo uzmokestis.

11. Papasakokite kokia Jiisy organizacijoje taikoma atlygio sistema?

Pas mums 80 proc. yra baziné dalis, 0 20 proc. kintama dalis. Pardavimy skyriuje ir IT skyriuose
atlygio sistema yra kitokia, nes ten jie gauna premijas, kurios priklauso nuo issikelty trumpalaikiy
tiksly. Kintama dalis pas mus priklauso nuo darbuotojo rezultaty, bet is esmés praktiskai ja gauna visi.
Na, kaip ir sakiau, ties Sia sistema turime dar padirbéti.

12. Argumentuokite, kas Jusy organizacijoje turi didesnj indélj inovacijuy vystyme ir diegime:
atlygio sistema paremta darbuotoju procesy efektyvinimo rezultatais ar atlygio sistema paremta

galutiniais organizacijos rezultatais?
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Siuo metu atlygio sistema priklauso nuo jmonés galutiniy rezultaty, nes darbuotojo indélis kol kas
nematuojamas, bent jau praktiskai tikrai. ISskyrus pardavimy skyriuje. Nors siekiamybé yra, jog
atlygio sistema biity priklausoma nuo darbuotojy rezultaty bei produktyvumo, kuris biity matuojamas
per procesy efektyvumo rezultatus. Ties tuo Siuo metu dirba sudaryta darbo grupé. Gamyboje, yra
bazinis dydis ir kintama dalis, kuri priklauso nuo darbuotojy isdirbio, tai tarsi orientuojasi j
darbuotojy produktyvumg, bet siu0 metu, kaip ir sakiau dirbame ties visos sistemos pertvarkymu. IT ir
inovacijy skyrius, jie labiau orientuojasi j trumpalaikius rezultatus. Laikomés politikos, kad mes
turime uzsidirbti sau atlyginimq. Mes nezitirime j konkurentus, mes Ziirime j miisy jmonés rezultatus.
12.1. Kaip darbuotojo atlyginimui turi jtakos uZimama pozicija hierarchinéje sistemoje?
Ji turi jtakos, nes kiekviena pareigybé ji turi savo lygj ir atsakomybes, o nuo to priklauso ir darbo
uzmokestis.
12.2. Kokias skatinimo sistemas naudojate?
Turime trylikta atlyginimg, kuris priklauso nuo metiniy darbuotojo rezultaty. Taip pat turi priedus uz
pasiektus puikius rezultatus, kuriuos gali skirti vadovai. IS nefinansiniy, tai mokymai, kurie taip pat
skatina darbuotojus. Renginiai darbuotojams.
13. Kaip Jusy darbuotoju darbo organizavimas prisideda prie organizacijos inovacijy
skatinimo ir diegimo?
Laikas pas mus yra standartinis. Bet IT, pardavéjams daugiau yra lankstus darbo grafikas. Darbo
aplinka pas mus yra naujose patalpose, kur yra poilsio kambariai. Mes po truputéli investuojame j tai,
nes tai leidZia darbuotojams didinti savo motyvacijq ir produktyvumo. Kiekvienas yra isskirtinis, ypac
kalbant apie IT skyriy.
14. Papasakokite kuo Jiisy organizacijoje paremtas darbuotoju darbo organizavimas?
Nuo pareigybés ir jai reikalingy sqlygy. Visada ziurime, kad tos sqlygos turéty naudos rezultatui, jei
tai duoda naudos, mes linke keistis ir lauzyti standartus.
15. Argumentuokite, kas Jasy organizacijoje turi didesnj indélj inovacijy vystyme ir diegime:
komandiskumas ar darbuotojai lyderiai?
Komandiskumas, nes be jo mes Siandien nebiituméme rinkos lyderiais. Darbuotojai lyderiai yra
svarbu, bet kol kas mums svarbiau lyderiai vadovai, j kuriuos daug investuojame, kad jie jgalinty
komandas. Ateityje manau, kai uzauksime ir subresime, turésime kalbéti apie lyderius darbuotojus, bet
kol kas reikia sistemingai eiti, nes pokyciy pas mus ir taip daug.
15.1. Koks Jiisy organizacijoje skiriamas démesys geram mikroklimatui uztikrinti? Kodél tai
svarbu?
Nemazas démesys skiriamas mikroklimatui, bet néra tai lengva padaryti, nes kai vyko spartiis pokyciai,
didelé darbuotojy kaita, automatiskai mikroklimatas pasidaré nelabai geras miusy viduje. Dél to

Siandien mes labai daug dirbame ties to. Turbiit visi sutiks, kad organizacijos, kurios is esmés keicia
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savo strategijq ir imasi pokyciy, susiduria ne tik su privalumais, bet ir trikumais. Vienas is jy tai
suvaldyti darbuotojy kaitq, mikroklimatq ir panasiai. Todél dabar tai stengiameés pakeisti su jvairiais
renginiais, vidine komunikacija. Nes be gero mikroklimato néra darbuotojy jsitraukimo, o be jo jmoné
tobuléti ir augti negali. Darbuotojai turi eiti kartu su jmone, o mes norime, kad biity ilgalaikis abipusis
bendradarbiavimas.
15.2. Kaip jgalinamas komandinis bendradarbiavimas? Pateikite pavyzdziy.

Per vidinius projektus mes orientuojamés jgalinti komandas, kuriy turime nemazai. Kiekvieng ménesio
pradzios dieng mes turime ACIU dieng, kurios metu mes dékojame kolegoms uz gerus darbus,
pagalbq. Turime projektq, kurj paleisime nuo geguzés 1 d. tieskime tiltus, tai Sio projekto tikslas, kad
skirtingy skyriy komandos kviesty vieni kitus iSeiti ir uzsiimti komandy formavimu. Per minkStuosius
dalykus, mums puikiai sekasi sustiprinti komandas ir jgalinti jas. Siandien mes orientuojamés j
komandiskumg, o ne j lyderiy isskyrimg.

Interviu su 3 organizacijos personalo vadybininke

1. Koks Jiisy imonés personalo skyriaus vaidmuo jgyvendinant strateginius sprendimus?
[Pauzé]... Manau, kad kaip partnerio. Miisy personalo skyrius stengiasi biiti ne tik tas vykdantysis, bet
ir prisidedantis prie naujy idéjy generavimo, vystymo, todél manau, kad mes esame partneriai
prisidedantys prie strateginiy sprendimy jgyvendinimo.
2. Koks inovacijy vaidmuo Jusy organizacijoje?
Miisy jmonés vizija — Zingsniu priekyje atsakingai, todél organizacijoje inovacijos vaidina labai
svarby vaidmenj — mums ripi gera gyvenimo ir darby kokybé, tad ieskome naujoviy, keliame sau
ambicingus tikslus, siekdami pasiilyti klientams vis tobulesnj produktq, skatiname darbuotojy
bendradarbiavimg, kiirybiskumgq, pozityvumg bei komandinj darbq.
2.1. Kokios diegiamos inovacijos Jiisy organizacijoje?

Siuo metu mes labai dideli démesj skiriame visos jmonés valdymo sistemos tobulinimui. Diegiame
daug naujy projekty, kurie leisty administracijoje procesus vykdyti sparciau, efektyviau. Taip pat
stengiamés ieskoti pazangiy sprendimy, kurie suteikty naudg miisy klientams. Siandien Zengiame j
naujgji ,, XXX rinkos etapq, naudodami BIM tai yra skaitmeninés ,, XXX technologijq, kuri leidZia
pagreitinti darbus, sumazinti klaidy tikimybe.

2.1. Didesnis démesys skiriamas naujuy produkty / procesy diegimui ar esamuy tobulinimui?
Kodel?
Siame etape didelis déemesys skiriamas naujy produkty bei procesy kiirimui, nes kaip ir buvau minéjusi
jmoneé orientuojasi biiti Zingsniu priekyje, o be naujy dalyky, to negalétum pasiekti.

2.2. Kaip darbuotojai yra jtraukiami j inovaciju jgyvendinima organizacijoje? Dél ko tai

svarbu, organizacijai?
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Tiesiogiai. Pirmiausiai tai jtraukiami j visy procesy diegimq, po to j dalyvavimq. Visuomet mes
orientuojames j griztamgjj rysj. Mums svarbu zinoti, kq galvoja darbuotojai, kaip jie jauciasi, nes is jy
galima labai daug suzinoti, kuriose vietose dar reikia patobulinti esamq inovacijqg. Darbuotojus
jtraukti reikia, nes be jy mes negalésime augti, eiti j priekj. Nes... [Pauzé]. Darbuotojai yra varomoji
jéga, be kuriy pritarimo ir jgalinimo, nejsivaizduoju tolimesnés perspektyvos.

2.3. Kaip vertinate darbuotojy motyvacija prisidéti prie inovacijy diegimo / jgyvendinimo?

Kokias papildomas skatinimo priemones naudojate? Kaip jas darbuotojai vertina?
Mmm. Manau apie 70 proc. darbuotojy yra labai motyvuoti, o likusis dalis jpusétinai. Pagrindiné
priezastis tam, tai amzZius ir ilgalaikis darbas, nes vis tiek miisy jmoné yra ilgameté ir labai daug
darbuotojy, kurie cia dirba labai senai. O mes tikrai nesame linke atsikratyti senais darbuotojais.
Labai tolerantiskai Ziiirime j juos, nors tikrai jy nasumas néra toks didelis, kaip galéty biiti jaunesnio
darbuotojo. Todél natiraliai, vyresnio amzZiaus darbuotojai j pokycius bei naujoves reaguoja su tam
tikru pasipriesinimu, nes jie nesijaucia saugiis, bijo galbiit negebéti jsisavinti ar prisitaikyti, nors miisy
nuomone, jy kartais tas stabdis bei pasiprieSinimas néra adekvatus.

3. Papasakokite, kokias pagrindines inovacijas organizacijoje buvo jgyvendintos 2015-2016

metais?
Pilnai per Siuo metus jsidiegiame: sqskaity valdymo sistemq korporacijos mastu (sqskaitas gauname
tiesiai j sistemgq, jokiy popieriniy sqskaity). Personalo valdymo sistema korporacijos mastu, taupanti
darbuotojy laikq. Pusiaukeléje, dar nepilnai naudojamos: nauja ataskaity ruoSimo ir finansy
planavimo priemoné. Ji bus naudojama visos jmonés ataskaitoms apie faktinius rezultatus ruosti, bei
finansiniy biudzZety ir prognoziy sudarymui projekto lygmenyje. Miisy Zingsnis j priekj, suteikiantis
mums galimybe naudoti 3D modeliavimg viso proceso metu — nauja projekty valdymo sistema, kurioje
mes skaiciuosime iSlaidas (sqmatas), statybos darby vykdymo etape atliksime planavimg bei
organizuosime pirkimus. Laimingy klienty projektas. Sis projektas bus sékmingas tuomet, kai mes vis
dazniau is savo klienty iSgirsime nuostabos Sitksniy WOW! Klientai yra ,, lakmuso popieréliai” kurie
parodo mums ar mes dirbame gerai, ar miisy paslaugas reikia tobulinti, gerinti darby kokybe bei keisti
jmonés jvaizdj ir tapti artimesniais klientui. Sis projektas skatina kiekvieng miisy pasitempti, stengtis
savo darbu jkveépti ne tik klientus, bet ir kolegas. Apibendrinant bity galima pasakyti, kad mes
stengiamés ne tik kurti, kazkq naujo, bet ir uztikrinti, jog tai kq turime bity efektyvu. Daug dirbame
ties tuo, jog miisy kokybé ir jvaizdis rinkoje biity isskirtinis.

4. Kaip darbuotojuy planavimas ir atranka prisideda prie inovacijy skatinimo ir diegimo Jiisy
organizacijoje?

Atrinkdami darbuotojus, zitirime, kad Zmogus bty impulsyvus, daug noréty tiek savyje tobulinti, tiek

darbuose. leskome potencialiy jauny talenty, kurie noréty uzaugti ir jnesti naujoviy jmonéje. Is kitos
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pusés, mes zZiiurime, kad zmogus tikty jmonés klimatui, kad ir jam paciam biity gera pas mus dirbti ir
mums biity malonu jsileisti naujg komandos narj j kolektyvq.

5. Papasakokite kaip Jusy organizacijoje jgyvendinamas darbuotojuy planavimas ir atranka?
Siai dienai mes daugiau orientuojamés pagal poreikj, nes Siuo metu labai keiciasi rinka, kartais reikia
labai didelés brigados, o kartais mazi projektai ir uztenka savy resursy. Todél sunku planuoti, aisku
mety pabaigoje mes Siek tiek planuojameés, susidarome planus, pagal kuriuos orientuojames, bet vis
dél to pakankamai orientuojamés j esamq situacijq.

6. Argumentuokite, kas Jusy organizacijai turi didesnj indélj inovacijy vystyme ir diegime:
darbuotojy iSlaikymas ar pritraukimas?

Siai dienai vis délto abu dalykai yra labai svarbiis. Nors labai orientuojameés j islaikymg, bet naujy
pritraukimas taip pat yra svarbus, nes kaip ir minéjau, pas mus yra nemaza dalis darbuotojy vyresnio
amziaus, todél automatiskai orientuojameés j pritraukimg naujy talenty.

6.1. Ar didelé kaita Jusu organizacijoje? Kokios pagrindinés kaitos priezastys?

Ne, minimali kaita. Kaip ir sakiau, stengiamés islaikyti savo darbuotojus.

6.2. Kaip darbuotojuy iSlaikymas prisideda prie sklandaus inovacijy vystymo Jisuy

organizacijoje?

Manau, kad kuo darbuotojas ilgiau dirba, tuo jis labiau jsitraukia ir yra labiau motyvuotis Siekti
bendry tiksly su organizacija. Jei darbuotojy kaita yra didelé, darbuotojai nespéja jsitraukti ir
atskleisti savo didziausig potencialig.

6.3. Kodél Jusy organizacijai yra svarbu pritraukti naujy talenty?

Mums svarbiis jie, nes jie atnesa naujy véjy, naujy idéjy, o tai ir svarbu norint biiti priekyje. Be to, mes
daugiau Ziiirime j tuos potencialius talentus, kuriuos patys uzsiauginame, tuomet nauda dar didesné.
Kai jie ateina ir uZauga, tuomet mes pajauciame tikrgjg verte. Kaip pas mus nuo statybos aikstelés
darbuotojo uzaugo j dukterinés jmonés vadovo vietq per pusantry mety, mes sakome, kad tai talentas,
kurj mes uzauginome. Miisy tikslas ne pasiimti gatavus jau brandZius talentus, bet pastebéti ir
pakviesti dar jaunus, bet potencialus talentus, kuriems sudarome terpe uzaugti.

7. Kaip darbuotoju ugdymas prisideda prie inovacijy skatinimo ir diegimo Jiisy
organizacijoje?

[Pauzé]... Manau, kad Siai dienai mes ugdome daugiau vadovaujancius darbuotojus, kad jie labiau
mokéty jgalinti kitus. Mums svarbu, kad jie gebéty valdyti situacijq, nes tame jauciame stygiy. O Siaip,
mes j ugdymgq Ziirime labai sveikai ir visus norincius mes siunciame.

8. Papasakokite kaip Jusu organizacijoje igyvendinamas darbuotojy ugdymas?

Gamybos darbuotojy ugdymas paremtas kvalifikacijos kélimu, kuris yra planuojamas ir sekamas.

Administracijos darbuotojy ugdymas daugiau orientuojamas pagal poreiki. Zinoma, per metinius
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pokalbius darbuotojai ir patys issako, kur noréty patobuléti, bei mety eigoje dar patys pasizZiirime, kg
galétuméme pasiilyti. Nors turime ir vidiniy mokymy, taciau daugiau orientuojamés j isorinius.

9. Argumentuokite, kas Jiisy organizacijai turi didesnj indéli inovacijy vystyme ir diegime:
darbuotojy turimy Ziniy tobulinimu ar darbuotojy ugdymas paremtas naujuy objekty
pazinimui?

Gal turimy Ziniy tobulinimui, nes stengiamés, kad kiekvienas savo darbg dirbty kuo efektyviau. Dél
Sios priezasties, reikalingas ir kvalifikacijos kélimas bei tobuléjimas.

9.1. Kaip Jusy organizacija orientuojasi i pastovy darbuotojy turimuy Ziniy tobulinima.
Pateikite pavyzdziy.

Labai priklauso nuo srities, kurioje dirbi. Pavyzdziui pas mus teisininkai eina labai daznai j
mokymus, nes tiesiog aplinka diktuoja naujus jstatymas ir tvarkas, todél automatiskai eini tobuléti
kartu. Buhalterija taip pat labai daznai eina. Personalo skyrius gal Siek tiek maziau, bet vis tiek esame
susiplanave mokymus, kurie mums svarbiis ir jdomiis. Sioje situacija labai viskas priklauso nuo
poreikio, stengiamés greitai reaguoti ir matyti, ko ir kiek reikia siekiant tobuléti ir buti priekyje.
Taciau Siai dienai didelio mokymy skaiciaus tikrai neturime, orientuojamés pagal realy poreikj.

9.2. Ar Jiisy organizacija orientuojasi j esamo darbuotojo apmokymus nei | naujo darbuotojo
paieska. Argumentuokite atsakyma.

Pirmiausia, mes jau diegimo etape jtraukiame susijusius darbuotojus, kad jie galéty kartu mokytis ir
adaptuotis. Pas mums diegimas tikrai nevykta ménesj ar du. Jei tai rimtas projektas, tai biina kad iki
mety, todél mes stengiames, kad visuose etapuose darbuotojas dalyvauty ir biity apmokomas.

10. Kaip Jusu organizacijos atlygio sistema prisideda prie inovacijy skatinimo ir diegimo Jusy
organizacijoje?

Atlygio sistema turbiit kaip ir kiekvienoje jmonéje turi skatinti darbuotojus siekti organizaciniy tiksly.
Tuo remiantis, mes stengiamés, kad darbuotojai zinoty, kad nuo jy rezultaty priklausys ir jy atlygis. O
tai mano nuomone, automatiskai prisideda prie inovacijy skatinimo ir diegimo.

11. Papasakokite kokia Jusy organizacijoje taikoma atlygio sistema?

Atlygio sistema pas mus priklauso nuo darbuotojy grupés. PavyzdzZiui gamyboje atlygio sistema
susideda is pastovios dalies ir kintamos, kuri priklauso nuo kokybés, saugos laikymosi ir kity svarbiy
gamybos procesy elementy. Administracijoje labai priklauso nuo skyriaus. Pavyzdziui gamybos
vadovai, lygiai taip pat priklauso nuo iskelty tiksly ir jy jgyvendinimy. Ten premijavimo sistema.
Pavyzdziui pardavimy skyriuje taip pat priklauso nuo pasiekty tiksly. Na, o tokie kaip mes, kasty
valgytojai [juokiasi]... Pas mus atlyginimas yra pastovus, bet lygiai taip pat nuo iskelty ir pasiekty
metiniy tiksly gauname metines premijas, o tai skatina ne tik ateiti ir atidirbti savo valandas, bet

parodyti, kg moki geriausiai.
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12. Argumentuokite, kas Jiisy organizacijoje turi didesnij indélj inovaciju vystyme ir diegime:
atlygio sistema paremta darbuotojy procesy efektyvinimo rezultatais ar atlygio sistema paremta
galutiniais organizacijos rezultatais?

Mano nuomoné, atlygio sistemoje turi biiti miksas tarp darbuotojo rezultaty ir jmonés rezultaty,

tuomet galima teigti, jog jmoné subalansuoja savo veiklg, o tai leidzia jai augti ir pléstis.

12.1. Kaip darbuotojo atlyginimui turi jtakos uZimama pozicija hierarchinéje sistemoje?
[Pauzé]... Tiesiogiai turbiit. Nes is vienos pusés Siek tiek priklauso nuo hierarchijos, bet is kitos pusés
ir nuo pacios specialybés. Jeigu vieno skyriaus vadovas gali gauti, kaip kito skyriaus specialistas.
Tiesiog kartais tai diktuoja rinka j kurig privalai reaguoti, norédamas islaikyti darbuotojus.

12.2. Kokias skatinimo sistemas naudojate?

IS finansiniy, tai jvairiis priedai, kuriuos darbuotojai gauna pasiekus puikius rezultatus. O ne is
finansiniy, tai visy pirma pati jmonés kultiira, kurioje mes sakome, kad riupinamés darbuotojais ir
norime jog jie rupintysi organizacija. Tai pavyzdziui pas mus mokymosi atostogos yra apmokamos 100
proc., ligos pirmos dvi dienos jos yra apmokamos 100 proc. Taip pat jvairios pasalpos mirus
artimajam ar dovanos vestuviy, jubiliejy progomis. Taip pat pas mus yra toks dalykas, kaip.. Mes
kasmet darome tokj tyrimg parduotuvéje labiausiai perkamy ir bitiniausiy prekiy, pagal kurias
nusistatome savo jmonés minimaly atlyginimgq, kurio reikia, kad Zmogus galéty pragyventi. Ir nuo Sios
sumos pas mus yra nustatomi visi kiti atlyginimai. Taip pat daug bendradarbiaujame su universitetais,
studentams apmokame praktikq.

13. Kaip Jusy darbuotojy darbo organizavimas prisideda prie organizacijos inovacijy

skatinimo ir diegimo?

Pas mus ganétinai lanksciai zitirima j darbo laikg, mums svarbiausia darbuotojo rezultatai. Darbo

sqlygos pas mums yra tikrai geros.

14. Papasakokite kuo Jusy organizacijoje paremtas darbuotojy darbo organizavimas?

Mes orientuojamés kaip ir minéjau j mikroklimatq, kad Zmonés jaustysi gerai. Tai pagrindinis dalykas

I kurj mes orientuojamés organizuodami darbo aplinkq ar sqlygas. O tai darbuotojai labai jaucia ir jie

linke bendradarbiauti ilgalaikéje perspektyvoje.

15. Argumentuokite, kas Juisy organizacijoje turi didesnj indélj inovacijuy vystyme ir diegime:

komandiSkumas ar darbuotojai lyderiai?

Komandiskumas, nes be jo manau mes negalétumém vieningai siekti bendry tiksly, tobuléti, augti.
15.1. Koks Jiisy organizacijoje skiriamas démesys geram mikroklimatui uztikrinti? Kodél tai
svarbu?

Mes turime metines apklausas, kurios paleidziamos tiek administracijoje, tiek gamyboje. Ji anoninime,

bet labai issami. Kiekvienais metais stengiamés labai analizuoti gautus rezultatus ir pagal juos

tobulinti esamq aplinkq, mikroklimatq ir kitus aktualius aspektus. Be to turime, jvairias dienas, kurios
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skatiname visus bendrauti, vaisintis (keksiuky diena, aciii diena ir pan.). Darbuotojams tai patinka, o
ir mes matome, kad tai gerina mikroklimatq. Kitas dalykas, priimdami naujus komandos narius,
skiriama ypatingg démesj jvertinti ar jo charakteris bus tinkamas prie esamo mikroklimato. Mums
svarbu, jog Zmoneés jaustysi gerai, nes tik tada jis bus produktyvus.
15.2. Kaip jgalinamas komandinis bendradarbiavimas? Pateikite pavyzdziy.

Komandinis bendradarbiavimas pas mus natiraliai jgalinamas. Nedarome nieko mes per prievartg.
Pas mus gerai tuo, kad is tiesy mikroklimatas yra geras, visi linke bendrauti, dalintis. Turime ir
bendry piety, Svenciy. Mes tiesiog stengiamés, kad visi stengtysi dirbti kaip viena didelé komanda, kol
kas matome, kad Siuo klausimu pas mus viskas yra gerai. Pastebéjome, jog biitent komandy jgalinimas
priklauso nuo vadovy lyderiy, todél mes daug investuojame j vadovy grandj, kad jie bity tinkami
jgalinti komandas. Be to, visais darbuotojais mes stengiamés bendrauti, diskutuoti ne tik darbinéje

aplinkoje, o tai ir atnesa daug naudos, tiek bendradarbiavime tiek tarpusavio bendravime.

Interviu su 4 organizacijos personalo vadove

1. Koks Jiisy imonés personalo skyriaus vaidmuo jgyvendinant strateginius sprendimus?
Personalo skyrius atlieka strateginio partnerio vaidmenj jgyvendinant strateginius sprendimus, nes be
esamy darbuotojy islaikymo, motyvavimo bei naujy pritraukimo nebiity galimybés jmonei pléstis, augti
bei tobuleti.

2. Koks inovacijy vaidmuo Jusy organizacijoje?

Turbiit svarbu pabrézti, kad miisy jmonés gaminiai yra orientuoti j nuolatinj tobuléjimq. Miisy tikslas,
jog miisy gamybos sprendimai ir gaminiai klientams padéty greiciau, paprasciau ir patikimiau atlikti
statybos darbus. Deél Sios priezasties daug dirbame su universitetais ir laboratorijomis, siekiant
pazangiy sprendimy. Be to, miisy jmonés grupés vizija biiti pirmaujanciais savo konkurenty akiratyje.
Sakydami pirmaujanciais, turime omenyje, jog mes orientuojamés j pazangiy gaminiy gamybg bei
pripazinimg tarp projektuotojy ir uzsakovy. Visi Sie argumentai tik jrodo, jog inovacijos miisy jmonei
yra sékmés garantas.

2.1. Kokios diegiamos inovacijos Jiisy organizacijoje?

Pats paprasciausiai suvokiamas dalykas ir realiai matomas miisy organizacijoje tai produkty
inovacijos. Kiekvieng dieng organizacija orientuojasi, jog gaminami gaminiai biity kuo kokybiskesni
bei konkurencingesni. Dél to dirba sparciai inovacijy skyrius grupéje, kurios tikslas kurti
patobulinimus ir naujus sprendimus miisy gaminiams, jog jie biity kuo moderniski ir patogiis. Svoris,
formos, papildomos detalés — tai kasdieninés miisy inovacijos, kurios leidzia tobuléti ir biti rinkos
lyderiais. Taip pat daug investuojame j jrangq, kuri leisty musy gamybq daryti efektyvesne. Nauji
robotai mums leidzia taupyti isteklius, o tai tiesiogiai susije su procesy inovacijomis. Taip pat ir

administracijoje, diegiame valdymo sistemas, Lean, o tai leidZia jmonei tobuléti.
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2.1. Didesnis démesys skiriamas naujuy produkty / procesuy diegimui ar esamy tobulinimui?

Kodél?
Siuo metu mes pakankamai tolygiai esame pasiskirste. Nors stengiamés tobulinti esamus procesus,
procediiras, bet taip pat stengiamés kurti naujus pazZangius produktus. Tai svarbu, nes rinkos
dinamiskumas skatina biiti greitais, gebéti biiti prisitaikanciais. Mes norime buti lyderiais, todél
suprantame, kad be Siy dalyky, to mes nepasieksime.

2.2. Kaip darbuotojai yra jtraukiami j inovaciju jgyvendinima organizacijoje? Dél ko tai

svarbu, organizacijai?
Kad musy organizacijoje yra svarbus procesy efektyvumas Zzino visi, nes jau priimant naujus
komandos narius, mes garsiai pristatome, jog viena is pagrindiniy miisy vertybiy yra nuolatinis
tobuléjimas. Mes visi tai Zinome, todél inovacijy ir tobuléjimo svarbg pradedame rodyti nuo poziiirio j
ugdymq. Niekuomet organizacija netaupé ant mokymy. Stengiameés, kad visi Zinoty, jog organizacija
nori ne tik produktyvumo, bet ir suteikia galimybiy tobuléti. Lean sistema, kuri pas mus gal dabar
daugiau integruota j gamybq, bet nuo Siy mety sparciai pradedame dirbti ties jos jgalinimu ir
administracijoje. Mums svarbu, kad darbuotojai suprasty, kad be tobuléjimo ir visy jsitraukimo
negalésime tobuléti ir buiti lyderiaujanciais rinkoje.

2.3. Kaip vertinate darbuotojy motyvacija prisidéti prie inovacijy diegimo / jgyvendinimo?

Kokias papildomas skatinimo priemones naudojate? Kaip jas darbuotojai vertina?
Miisy darbuotojy amziaus vidurkis yra apie trisdesimt mety. Tai jaunas kolektyvas, kurj motyvuoja
nauji sprendimai, inovacijos. DzZiugu matyti jauny zmoniy motyvacijq ir norq ne tik dirbti gerai, bet
stengtis biiti geriausiais. Tobuléjimas yra miisy jmonés kultiiros dalis, todél darbuotojai vertina tai,
nes jie jauciasi Siy inovacijy dalimi.

3. Papasakokite, kokias pagrindines inovacijas organizacijoje buvo jgyvendintos 2015-2016
metais?

Lean sistemos jdiegimas gamyboje, delta beam gaminiai, kurie yra uZpatentuoti miisy jmones,
nauja jranga gamykloje (robotai).

4. Kaip darbuotoju planavimas ir atranka prisideda prie inovaciju skatinimo ir diegimo Jiisy
organizacijoje?

Jei nebiity darbuotojy planavimo ir atrankos Siai dienai miisy jmoné turbiit negaléty didziuotis savo
pasiektais rezultatais. Stipriai pleciamés, statome naujq gamyklg, todél natiraliai turime labai gerai
planuotis darbuotojus ir organizuotis atrankas, kad darbuotojai biity paruosti tinkamu laiku. Jei nebus
tinkami darbuotojai, nebus ir potencialo kurti inovacijoms, nes be jy jmoné negaléty egzistuoti.

5. Papasakokite kaip Jusuy organizacijoje igyvendinamas darbuotoju planavimas ir atranka?
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Gamybos darbuotojy poreikj planuojame remiantis programa, kurioje matome trikstamy darbuotojy
skaiciy. O administracijos darbuotojus orientuojamés daugiau pagal esamq poreikj, nes kaita maza
pas mus. O atranka vykdoma tiek tikrinant Zmogaus profilj, tiek jvertinant prakting lygj ir pasiruosimq.

6. Argumentuokite, kas Jusy organizacijai turi didesnj indélj inovacijy vystyme ir diegime:
darbuotojy iSlaikymas ar pritraukimas?

Dirbame ties abejais dalykais, nes be jy inovacijy nebity. Nors daug investuojame j esamy darbuotojy
islaikymq, dabar taip pat didelias pajégas esame atidave pritraukimui naujy potencialy talenty, nes
pleciames, todél komandos reikia didesnés.

6.1. Ar didelé kaitg Jusy organizacijoje? Kokios pagrindinés kaitos priezastys?
Administracijoje kaitos praktiskai néra, gamyboje kaita yra, bet nedideleé.

6.2. Kaip darbuotoju iSlaikymas prisideda prie sklandaus inovacijy vystymo Jisu

organizacijoje?

Siekiant didinti efektyvumq ir darbuotojy jsitraukimq, mes privalome stengtis islaikyti darbuotojus. Tik
tie darbuotojai, kurie orientuoti j ilgalaike perspektyvq gali is tiesy parodyti didZiausig savo
potencialg.

6.3. Kodél Jasy organizacijai yra svarbu pritraukti naujy talenty?
Siuo metu mes sparciai pleciames, planuojame atidaryti Lietuvoje tyrimy ir vystymo skyriy, todél
Jjauny, inovatyviy komandos nariy mums reikia, norint judéti pirmyn. Nauji potencialiis talentai
atsineSa ir savo idéjas, mgstymgq, pasiilymus, o tai yra labai svarbu.

7. Kaip darbuotojyu ugdymas prisideda prie inovaciju skatinimo ir diegimo Jusuy
organizacijoje?

Nuolatinis tobuléjimas yra miisy viena is pagrindiniy vertybiy. Ugdymo déka mes didiname ne tik savo
darbuotojy kompetencijq, bet ir jmonés konkurencinj pranasumgq. Jei ne darbuotojy noras tobuléti ir
judeéti j priekj, mes negalétuméme Siandien didziuoti savo pasiekimais.

8. Papasakokite kaip Jusu organizacijoje igyvendinamas darbuotoju ugdymas?

Turime darbuotojy ugdymo plang, kuris sudaromas mety pradZioje jvertinus metiniy pokalbiy
ataskaitas ir darbuotojy pageidavimus. Taip pat turime vidiniy mokymy planus, kuriuos reguliariai
vykdome dalindamiesi Ziniomis. Be plano, turime ir mokymy registrq, kuriame registruojame jvykdytus
vidinius ir iSorinius mokymus, darbuotojy atsiliepimus.

9. Argumentuokite, kas Jiisy organizacijai turi didesnj indélj inovacijy vystyme ir diegime:
darbuotojy turimy Ziniy tobulinimu ar darbuotoju ugdymas paremtas nauju objekty
pazZinimui?

Stengiamés tobulinti darbuotojy turimas Zinias, bet taip pat skatinti iSmokti naujy dalyky, kurie padéty

Jjuy darbuose.
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9.1. Kaip Jusuy organizacija orientuojasi i pastovy darbuotoju turimy Ziniy tobulinima.
Pateikite pavyzdziy.

Vidiniai ir isoriniai mokymai, kurie vykdomi pagal nustatytqg planq. Tokiu biidu mes orientuojameés,
kad darbuotojai tobuléty reguliariai. Tikrai galime pasidZiaugti, kad turime didelj jvykdyty mokymy
skaiciy per metus.

9.2. Ar Jiisy organizacija orientuojasi | esamo darbuotojo apmokymus nei i naujo darbuotojo
paieSka. Argumentuokite atsakymag.

Visy pirmiausia mes siunciame savo darbuotojq apmokyti ir tik tuo atveju jei matome, kad mokymai
nepadeda, galvojame apie kitas alternatyvas.

10. Kaip Jusy organizacijos atlygio sistema prisideda prie inovacijy skatinimo ir diegimo Jusy

organizacijoje?
Siuo metu niekaip, nors turime metiniy tiksly jgyvendinimo premijavimo sistema, bet Zinome, kad ties
ja turime dar nemazai dirbti, kad ji is tiesy biity motyvuojanti. Vienintelis Siai dienai projektuotojy
skyrius, kuriame matuojami jy trumpalaikiai rezultatai ir uz tai jie gauna papildomas premijas. Taciau
darbo uzmokescio sistema yra Siy mety miisy tikslas.

11. Papasakokite kokia Jiisy organizacijoje taikoma atlygio sistema?

Turime pastovius atlyginimus ir esant papildomiems pasiekimams galime gauti priedus. Taip pat
Jvykdzius metinius tikslus gauname priedus. Gamyboje rimtai dirbame, tiek atlygio sistema, kurioje
atsispindéty procesy efektyvumo rezultatai nuo darbuotojy. Tokiu biidu darbuotojai yra motyvuojami
stengtis. Taciau neturime aiskiai aprasytos ir iSkomunikuotos sistemos, kuri skatinty darbuotojus
tobuléti ir prisidéti prie inovacijy. Kaip ir minéjau, jauciame Sioje srityje spragq, todél ties tuo rimtai
dirbame. Tikslas, jog biity pastovi ir kintama dalis, kuri skatinty darbuotojus.

12. Argumentuokite, kas Jusy organizacijoje turi didesnj indélj inovacijuy vystyme ir diegime:
atlygio sistema paremta darbuotoju procesy efektyvinimo rezultatais ar atlygio sistema paremta
galutiniais organizacijos rezultatais?

Nors mano nuomone jos abi yra svarbios, taciau darbuotojus labiausiai motyvuoja atlygio sistema,
kurioje jis gali matyti savo pastangy rezultatus.

12.1. Kaip darbuotojo atlyginimui turi jtakos uZimama pozicija hierarchinéje sistemoje?

Tiesiogiai, nes nuo hierarchinés pozicijos priklauso atsakomybés, pavaldumai, kurie tiesiogiai
lemia darbo uzmokestj.

12.2. Kokias skatinimo sistemas naudojate?

Metiniai priedai uz pasiektus rezultatus, apmokamos mokymy islaidos, jmonés dovanos visiems
darbuotojams pasiekus gerus rezultatus, Sventés, renginiai.

13. Kaip Jiisy darbuotoju darbo organizavimas prisideda prie organizacijos inovaciju

skatinimo ir diegimo?
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Daug investavome j darbo aplinkg, kuri biity inovatyvi, moderniska, o tai taip pat skatina naujoms
idéjoms generuotis miisy talentams. Taip pat jrangos, kurios yra inovatyvios, motyvuoja darbuotojus.
14. Papasakokite kuo Jusy organizacijoje paremtas darbuotojy darbo organizavimas?
Nors visi dirbame nustatytu darbo grafiku, esant poreikiui biname lankstis. Mums svarbiausia, kad
darbuotojai atlikty, tai kas jiems pavesta. Taip pat neuzmirstame ir poilsio kambariy tobulinimo, jau
dabartiniame naujame miisy pastate bus dar moderniskesnés patalpos, kur darbuotojai poilsio metu
galés ne tik pailséti, bet ir pazaisti stalo futbolq ir kitus Zaidimus. Tinkamas darbo ir poilsio garantas
uztikrina darbuotojy potencialo vystymg.
15. Argumentuokite, kas Jusy organizacijoje turi didesnj indélj inovaciju vystyme ir diegime:
komandiSkumas ar darbuotojai lyderiai?
Nors svarbu darbuotojai lyderiai, bet Siai dienai mes dar Ziiirime j komandiskumg, nes tik visi kartu
galime pasiekti dideliy tiksly.
15.1. Koks Juisy organizacijoje skiriamas démesys geram mikroklimatui uZtikrinti? Kodél tai
svarbu?
Nors pas mus mikroklimatas is tiesy yra geras, bet reguliariai stengiamés jj palaikyti jvairiomis
programomis, renginiais, mokymais, kuriy metu kartu praleidziame laikq ir dar labiau susipaZjstame.
15.2. Kaip jgalinamas komandinis bendradarbiavimas? Pateikite pavyzdziy.
Siuo metu neturime team building sistemos, bet visuomet skatiname i§vaziuoti komandiniy piety,
Svenciy metu stengiamés komandiniy Zaidimy organizuoti, renginiai jvairiis. Manau tai leidZia
komandoms jsigalinti. Be to, esant poreikiui, SKyriaus vadovas inicijavus poreikj finansuojame,

komandiniy uzsiémimy pramogas.
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2 PRIEDAS. Kokybinés analizés rezultatai

Imoné Prasminis vienetas Subkategorija Kategorija Principas Strategija
"<...> minimali kaita <...>.Stengiamés
islaikyti darbuotojus <...>. Jei darbuotojy
kaita yra didelé, darbuotojai nespéja
sitraukti ir atskleisti savo didZiausiq
potencialiq."”

"Administracijoje kaitos praktiskai
néra<...>.Siekiant didinti efektyvumgq ir
darbuotojy jsitraukimq, mes privalome
stengtis islaikyti darbuotojus"
"<...>.gamyboje kaita<...> nedidelé<...>
4 daug investuojame j esamy darbuotojy
islaikymg <...>."

"<...> pagrindinis likestis yra maZinti

Maza kaita

esamgq kaitg, nes tai tiesiogiai susije su Darbuotojy
patobulinimais ir inovacijoms, nes kai skiri planavimas ir
naujy darbuotojy apmokymams laiko ir atranka

véliau jie iSeina, tai nepadeda prie procesy
efektyvumo didinimo. "

"Paskirstyti efektyviai resursus <...>
ypatingai svarbu <...> darbuotojy
planavimas ir reikiamu momentu surasti
tinkamus kandidatus<...>."

"<...> darbuotojy planavimas ir atranka
<...>daugiau orientuotas j esamg
situacijq ir poreikj."

"<...> daugiau orientuojamés pagal
poreikj <...> labai keiiasi rinka, kartais
reikia labai didelés brigados, o kartais
mazi projektai ir uztenka savy resursy."
"<...> turime kaitg. Kaita daugiausiai
tarp ty naujy darbuotojy. <...> senbuviai
nenori jsileisti naujokiy, nes bijo
konkurencijos."

"Kaita yra nemaza jau su rizika biti prie Didele¢ kaita
tos didesnés <...> pastarieji du metai buvo
stipriis pokyciai, natiralu su pokyciais
keiciasi daug dalyky <...> ne visi nori
keistis."

"<...> jmoné supranta, jog reikia galvoti
apie talenty pritraukimg<...>, taciau
talenty medzioklei jmoné néra dar
subrendusi."”

"<...> leSkome potencialy jauny talenty,
kurie noréty uzaugti ir jnesti naujoviy
jmonéje. <...>bendradarbiaujame su
universitetais, studentams apmokame
praktikq."

"<...> nemaza dalis darbuotojy vyresnio
amZziaus, todél <...> orientuojamés j
pritraukimgq naujy talenty<...> jie atnesa
naujy véjy, naujy idéjy, o tai <...> svarbu
norint biiti priekyje."

"...didelias pajégas esame atidave

4 pritraukimui naujy potencialy talenty,
nes pleciamés <...> daug dirbame su
universitetais ir laboratorijomis."

" <...> planuojame atidaryti Lietuvoje

4 tyrimy ir vystymo skyriy, todél jauny,
inovatyviy komandos nariy mums reikia,

Poreikio
uzpildymas

Darbuotojy
planavimas ir
atranka

Talenty
pritraukimas




Imoné

Prasminis vienetas

Subkategorija

Kategorija

norint judeti pirmyn."

" <...>vykdom ir galvy medZiokle, nes
tritksta aukstos kvalifikacijos bei
kompetencijos specialisty, Kitais atvejais
gal geriau tg seng nemotyvuotq darbuotojq
atleisti ir priimti jaung <...>"

"<...> pradéjome efektyvinti mokymy
programas <...> Ugdymas<...>
pagrindinis prioritetas, siekiant turéti
kvalifikuotus, inovatyvius darbuotojus
<..>"

"Darbuotojy ugdymas pas mus
planuojamas procesas, jau per metinius
pokalbius vadovai su savo komandomis
kalba ir Ziari, kokiy jgadgiy jiems reikia,
tritksta<...>"

"Darbuotojy jgiadZiy tobulinimas
pagrindinis dalykas. Ugdomi Zmonés, jie
kurybiskesni, lankstesni naujovéms,
lengviau prisideda prie idéjy generavimo."

"<...> Siuo metu mums svarbiausia
darbuotojy turimy Ziniy tobulinimas, nes
<...> svarbu, kad mes savo srityse
biituméme geriausi <...>miisy viena i§
vertybiy inovatyvumas ir nuolatinis
tobuléjimas, todél mes orientuoti
apsimokyti ir usiauginti"

"Gamybos darbuotojy ugdymas paremtas
kvalifikacijos kélimu. Administracijos
darbuotojy ugdymas daugiau
orientuojamas pagal poreikj <...>"

"Nuolatinis tobuléjimas yra miisy viena is
pagrindiniy vertybiy. Ugdymo déka mes
didiname ne tik savo darbuotojy
kompetencijq, bet ir jmonés konkurencinj
pranasumg <...>"

Igtdziy
tobulinimas

"<...> orientuojamés, kad darbuotojai
tobuléty reguliariai<...> turime didelj
jvykdyty mokymy skaiciy per metus."

"<...> labai daug démesio skyréme visy
skyriy darbuotojy esamy jgudziy
jvertinimui bei silpny viety nustatymui per
dazniausiai daromas klaidas, tam kad
galétuméme planuoti, kokiy mokymy
mums reikia. Nuo Siol mokymy skaicius
turéty Zenkliai dideéti."

"<...> labai dirbame ir startuojame su
Jvairiausiais projektais, todél tai Zmonéms
atrodo jdomu, jie labiau jsitraukia. Labai
didelis vidiniy mokymy skaiéius."

Didelis
mokymy
skaicius

Darbuotojy
ugdymas

"<...> $iai dienai mes ugdome daugiau
vadovaujanéius darbuotojus, kad jie
labiau mokety jgalinti kitus <...>didelio
mokymy skaiciaus tikrai neturime,
orientuojamés pagal realy poreikj"

"<...> iSoriniy mokymy skaicius néra
didelis, nes reikalingi darbuotojai, kurie
dirbty ir savo laikq panaudoty kuo
produktyviau, o su iSoriniais mokymais

Mazas
mokymy
skaicius

Darbuotojy
ugdymas
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turi skirti daug papildomo laiko, Siai
dienai mes jo neturime."”

"Ateityje planuojame turéti mokymus
skirtus naujy talenty vystymuisi<...>
ateityje pleciant IT ir inovacijy skyrius
<..>"

"Stengiameés tobulinti darbuotojy turimas
Zinias, bet taip pat skatinti iSmokti naujy
dalyky, kurie padety jy darbuose <...>"

Naujy jgidziy
igijimas

"<...> sékmingai pasiekus metinius
tikslus <...> darbuotojai yra motyvuojami
papildomomis premijomis."

<...> atlyginimas yra pastovus, bet lygiai
taip pat nuo iskelty ir pasiekty metiniy
tiksly gauname metines premijas, 0 tai
skatina ne tik ateiti ir atidirbti savo
valandas,  bet parodyti, kg  moki
geriausiai."

"<...> turime metiniy tiksly jgyvendinimo
premijavimo sistemgq, bet zZinome, kad ties
Jja turime dar nemazai dirbti..."

llgalaikiai
tikslai

"<...> kuo daugiau Zzmogus atlieka
operacijy, jis tuo yra universalesnis ir jo
darbo uzmokestis atitinkamai didesnis ir
priklauso nuo kiekio gaminiy. Tokiu biidy
rezultatas priklauso nuo procesy
jvaldymo."

"<...> siekiamybé yra, jog atlygio sistema
buty priklausoma nuo darbuotojy
rezultaty bei produktyvumo, kuris biity
matuojamas per procesy efektyvumo
rezultatus. Ties tuo Siuo metu dirba
sudaryta darbo grupé.”

"<...> gamyboje atlygio sistema susideda
i$ pastovios dalies ir kintamos, kuri
priklauso nuo kokybés, saugos laikymosi ir
kity svarbiy gamybos procesy elementy."

"<...> Gamyboje rimtai dirbame, ties
atlygio sistema, kurioje atsispindéty
procesy efektyvumo rezultatai nuo
darbuotojy. Tokiu bidy darbuotojai yra
motyvuojami stengtis. <...> darbuotojus
labiausiai motyvuoja atlygio sistema,
kurioje jis gali matyti savo pastangy
rezultatus."

Orientacija |
procesus

Atlygio
sistema

"<...> pardavimy skyriuje, tai pas mus
bonusiné sistema. Jiems kas ketvirtj yra
iSkeliami tikslai, jei jie yra pasiekiami, jie
gauna atitinkamus priedus. "

"<...> Pardavimy ir IT skyriuose atlygio
sistema yra kitokia, nes ten jie gauna
premijas, kurios priklauso nuo issikelty
trumpalaikiy tiksly.

"<...> Vienintelis Siai dienai projektuotojy
skyrius, kuriame matuojami jy
trumpalaikiai rezultatai ir uz tai jie gauna
papildomas premijas."

Trumpalaikiai
tikslai

Atlygio
sistema
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"<...> norime, kad darbuotojai suprasty,
jog visi esame organizacijos dalis, todeél
priedy iSmokéjimo tvarka taip pat
priklauso ir nuo galutinio jmonés veiklos
rezultato.”

"<...> atlygio sistema priklauso nuo
jmonés galutiniy rezultaty, nes
darbuotojo indélis kol kas nematuojamas,
bent jau praktiskai tikrai.<...> Mes
neziirime j konkurentus, mes ziirime j
miisy jmonés rezultatus."

Orientacija |
rezultatus

"Pas mus visi dirba nustatytu darbo laiku,
tam kad komandos biity pilnos pajégumo
ir galéty pilnavertiskai dirbti <...>. Jokio
isskirtinio laiko, kuris biity pritaikytas
darbuotojui neturime. Daugiau
orientuojamés j komandas ir jy
jgalinimq."

"<...> orientuojamés j susirinkimus,
mokymus vidinius, kuriy metu darbuotojai
turi galimybe dalintis savo Ziniomis,
idéjomis <...>. pagal esamgq struktiira,
did%iausias démesys ne j individualius
poreikius, bet j komandinius."

"<...> didZiausia sékmé inovacijoms,
rezultaty efektyvinimui turi
komandiskumas. Aisku, lyderiai duoda
tong, bet be komandos pas mus lyderis
neturéty, kq veikti."

"<...> pradedam per Lean sistemq Ziuréti
problemy sprendimgq, kaip komandinj
uisiémimg, skyriai su savo darbuotojais
turi susirinkimus, susibiirimus, kuriy metu
visi iSsako savo pozicijas, mintis. Tokiu
budy rodome pavyzdj, kad j sprendimy
priémimq jtraukiami visi, o ne tik
auk$ciausio lygio vadovai."

"<...> KomandiSkumas, nes be jo mes
Siandien nebiituméme rinkos lyderiais."

"Per vidinius projektus mes
orientuojamés jgalinti komandas, kuriy
turime nemazai. <...>. Per minkstuosius
dalykus, mums puikiai sekasi sustiprinti
komandas ir jgalinti jas. Siandien mes
orientuojamés j komandiSkumg, o ne j
Iyderiy iSskyrimg."

"Komandiskumas, nes be jo manau mes
negalétumém vieningai siekti bendry
tiksly, tobuléti augti.”

"Komandinis bendradarbiavimas pas mus
natiraliai jgalinamas. Nedarome nieko
mes per prievartq. Pas mus gerai tuo, kad
is tiesy mikroklimatas yra geras, visi linke
bendrauti, dalintis. Turime ir bendry piety,
Svenciy. Mes tiesiog stengiamés, kad visi
stengtysi dirbti kaip viena didelé
komanda".

Orientacija |
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"Nors svarbu darbuotojai lyderiai, bet $iai
dienai mes dar Ziiirime j komandiskumg,
nes tik visi kartu galime pasiekti dideliy
tiksly.<...> visuomet skatiname isvaziuoti
komandiniy  piety, Svenciy metu
stengiamés komandiniy Zaidimy
organizuoti, renginiai jvairiis. Manau tau
leidzia  komandoms  jsigalinti. <..>
skyriaus  vadovas inicijavus  poreikj
finansuojame komandiniy uZsiémimy
pramogas."

"<..> stengiamés daryti renginius:
vasaros Sventé, Kalédy sventé, kuriy metu
visus susikvieciame ir pramogaujame, tam
kad geriau vieni kitus paZintuméme ne tik
darbo aplinkoje. O tai skatina visus
jsitraukti ir uZtikrinti ilgalaikj darbuotojy
lojalumg.

"Nemazas démesys skiriamas
mikroklimatui, bet néra tai lengva
padaryti, nes kai vyko spartiis pokyciai,
didelé darbuotojy kaita, automatiskai
mikroklimatas pasidaré nelabai geras
miisy viduje. Dél to Siandien mes labai
daug dirbame ties to. <...> dabar
stengiamés pakeisti su jvairiais
renginiais, vidine komunikacija.
Darbuotojai turi eiti kartu su jmone, o mes
norime, kad bty ilgalaikis abipusis
bendradarbiavimas."

"Mes orientuojamés <...> j mikroklimatq,
kad zmonés jaustysi gerai. Tai pagrindinis
dalykas | kuri mes orientuojamés
organizuodami darbo aplinkg ar sqlygas.
O tai darbuotojai labai jaudia ir jie linke
bendradarbiauti ilgalaikéje perspektyvoje.

"<...> stengiamés, kad darbuotojai biity
orientuoti pas mus dirbti ilgalaikéje
perspektyvoje, nes tai leidZia uZtikrinti
stabilumgq ir augimgq."”

llgalaikis
bendradarbiavi
mas

"<...>. T, pardavéjams daugiau yra
lankstus darbo grafikas. Darbo aplinka
pas mus yra naujose patalpose, kur yra
poilsio kambariai. Mes po truputéli
investuojame j tai, nes tai leidZia
darbuotojams didinti savo motyvacijq ir
produktyvumgq. Kiekvienas yra isskirtinis,
ypac kalbant apie IT skyriy, kuriame
daugiau skatinama lyderysté. <..>
Visada zitirime, kad tos sqlygos turéty
naudos rezultatui, jei tai duoda naudos,
mes linke keistis ir lauZyti standartus"

"Darbuotojai lyderiai yra svarbu, bet kol
kas mums svarbiau lyderiai vadovai, j
kuriuos daug investuojame, kad jie
jgalinty komandas. Ateityje manau, kai
uzsausime ir subresime, turésime kalbéti
apie lyderius darbuotojus, bet kol kas
reikia sistemingai eiti, nes pokyciy pas
mus ir taip daug."”

Orientacija |
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"<...> biitent komandy jgalinimas
priklauso nuo vadovy lyderiy, todél mes
daug investuojame j vadovy grandj, kad
Jie buty tinkami jgalinti komandas."

"Daug investavome j darbo aplinkq, kuri
biti inovatyvi, moderniska, 0 tai taip pat
skatina naujoms idéjoms generuotis miisy
talentams. Taip pat jrangos, kurios yra
inovatyvios motyvuoja darbuotojus."”

"Mums svarbiausia, kad darbuotojai
atlikty, tai kas jiems pavestg. <..>
dabartiniame naujame miisy pastate bus
dar  modeniskesnes  patalpos,  kur
darbuotojai poilsio metu galés ne tik
puailséti, bet ir pazaisti stalo futbolq ir kitus
Zaidimus. Tinkamas darbo ir poilsio
garantas uZtikrina darbuotojy potencialio

vystymgq."
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