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Santrauka

Maisto pramoné patiria grieztéjanc¢ius maisto saugos ir tvarumo reikalavimus bei nuolat kintan¢ius
vartotojy likesc¢ius. Lietuvos agro-maisto sektoriaus strateginé kryptis — iki 2030 m. didinti gyvybés
moksly (jskaitant agro-maistg) dalj BVP iki 5 % per inovacijas, tvarumg ir skaitmenizavimg — dar
labiau sustiprina inovacijy aktualumg. Inovacijy rezultatus lemia ne vien technologinés investicijos,
bet ir inovacijy kultiiros veiksniai, sudarantys salygas inovacijy jgyvendinimui. Inovacijy kulttiros
tyrimai yra plétojami jvairiuose organizaciniuose ir geografiniuose kontekstuose, literatiiroje vis dar
triksta sistemingy tyrimy, analizuojan¢iy inovacijy kultiiros formavimo veiksnius konkreciuose
gamybos sektoriuose, tokiuose kaip maisto pramoné. Baigiamojo projekto objektas — inovacijy
kultiiros formavimosi veiksniai maisto pramonéje, o projekto tikslas — atskleisti inovacijy kulttiros
formavimo veiksnius maisto pramonéje. Remiantis literatiira teorinéje dalyje suformuotas inovacijy
kultiiros formavimo veiksniy modelis. Modelyje iSskiriami vidiniai ir iSoriniai veiksniai. Vidiniai
iSskiriami: lyderysté, struktiirinés ir strateginés nuostatos, psichologinis saugumas, jgalinimas ir
kiirybiskumas, tolerancija rizikai, démesys rinkai, bendradarbiavimas ir mokymasis, technologinés
galimybés. [Soriniai: nacionaliné kultiira, valstybinis palaikymas, rinkos dinamika ir konkurencija.
Teoriniam modeliui pagristi buvo sudaryta tyrimo metodologija ir pasirinktas kokybinis tyrimo
metodas — pusiau struktiirizuotas interviu, jame dalyvavo 11 vadovy ir 4 darbuotojai i§ vienos maisto
pramonés jmongs. Papildomai atliktas ekspertinis veiksniy svarbos rangavimas. Tyrimo rezultatai
parodé, kad inovacijy kultiirg formuoja vidiniai organizacijos veiksniai, o iSoriniai veikia kaip
kontekstinis fonas. Lyderysté identifikuota kaip pagrindinis veiksnys, per kurj sujungiami kiti
veiksniai. Atsizvelgiant j auks$ta reguliacing rizika, inovacijy kultlira turi bati struktiiruota ir
kryptinga: kiirybiné laisvé derinama su struktiirine drausme, inovacijas nuosekliai siejant su verte ir
rizikos vertinimu. Psichologinis saugumas maisto pramonés kontekste veikia kaip praktiné erdve,
kurioje leidziama bandyti, klysti ir mokytis. Inovacijy kultiiros brandg lemia gebéjimas valdyti rizika.
Nustatyta, kad inovacijos dazniausiai kyla i$ kasdieniy praktiky ir smulkiy patobulinimy, taciau
inovacijy greitj gali riboti informacijos praradimas, ,silo” efektas ir KPI konfliktai. Veiksniy
rangavimo rezultatai parodé, kad svarbiausi veiksniai yra lyderysté, psichologinis saugumas ir
jgalinimas bei kurybiSkumas, maziausiai svarbiais jvardyti nacionaliné kultira ir valstybinis
palaikymas, o rinkos dinamika ir konkurencija i$siskyre kaip stipriausias iSorinis spaudimo veiksnys.
Remiantis tyrimo jzvalgomis, organizacijai rekomenduojama stiprinti inovacijoms skirta pajéguma,
aiSkiau apibrézti psichologinio saugumo ribas maisto pramonés kontekste, gerinti sprendimy
priémimo grei¢io valdyma didesniy inovacijy atvejais ir stiprinti bendradarbiavima, kad biity
mazinamas informacijos praradimas ir spartinamas inovacijy jgyvendinimas.
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Summary

Food industry is facing increasingly stringent food safety and sustainability requirements, along with
constantly changing consumer expectations. In the Lithuanian context, the relevance of innovation is
further strengthened by the strategic direction of the agri-food sector, which aims to increase the share
of life sciences (including agri-food) in GDP to 5% by 2030 through innovation, sustainability, and
digitalization. Innovation outcomes are determined not only by technological investments but also by
innovation culture factors that create conditions for innovations. Although research on innovation
culture has been done across various contexts, literature still lacks studies on the factors shaping
innovation culture in specific manufacturing sectors such as the food industry. The object of the
master's thesis is the factors shaping innovation culture in the food industry, the aim — to identify the
factors influencing the formation of innovation culture in the food industry. Based on literature, a
model of factors shaping the innovation culture was developed. The model distinguishes between
internal and external factors. Internal factors include leadership, structural and strategic orientations,
psychological safety, empowerment and creativity, risk tolerance, market orientation, collaboration
and learning, and technological capabilities. External factors include national culture, government
support, market dynamics and competition. To substantiate the theoretical model, a research
methodology was developed, a qualitative research method was selected — semi-structured interviews
involving 11 managers and 4 employees from a single food industry enterprise. Also, an expert
ranking of the identified factors was conducted. The research results showed that innovation culture
is primarily shaped by internal organizational factors, while external factors function mainly as a
contextual background. Leadership was identified as the key factor through which other factors are
integrated. Given the high level of regulatory risk, innovation culture in the food industry must be
structured and goal-oriented: creativity should be balanced with structural discipline, and innovations
should be consistently linked to value creation and risk assessment. Psychological safety in the food
industry functions as a practical space. The maturity of innovation culture is determined by the ability
to manage risk effectively. The study found that innovations most often arise from everyday practices
and incremental improvements. However, the speed of innovation may be constrained by information
loss, silo effects, and KPI conflicts. The results of the factor ranking indicated that the most important
factors are leadership, psychological safety, and empowerment and creativity, while national culture
and government support were rated as the least important. Market dynamics and competition emerged
as the strongest external pressure factor. Based on the research insights, it is recommended that the
organization strengthen its capacity dedicated to innovation, more clearly define the boundaries of
psychological safety in the food industry context, improve the management of decision-making speed
in cases of larger innovations, and enhance collaboration in order to reduce information loss and
accelerate the implementation of innovations.
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Ivadas

Maisto pramoné patiria grieztéjanc¢ius maisto saugos ir tvarumo reikalavimus bei nuolat kintan¢ius
vartotojy likescius dél Svaresniy etikeCiy, sveikatos ir socialinés atsakomybes. Tai didina produkty
ir procesy atnaujinimo poreikj ir vercia inovacijas laikyti ne pasirinkimu, o bitinybe. Lietuvos
kontekste inovacijy aktualumg papildomai sustiprina agro-maisto sektoriaus strateginé kryptis — iki
2030 mety didinti gyvybés moksly (jskaitant agro-maistg) indélj  BVP iki 5 %, siekiant $io tikslo per
inovacijas, tvaruma ir skaitmenizavimg (Inovacijy agentiira, 2023). Tokios iSorinés salygos reiskia,
kad inovacijos turi biiti kuriamos ne tik greitai, bet ir kontroliuojant rizikas bei uZztikrinant atitiktj
grieztiems standartams, todél organizacijoms tampa svarbu uztikrinti nuosekly ir pakartojamag
inovacijy kiirimo procesg. Mokslingje literatiiroje pabréziama, kad inovacijy rezultatus lemia ne vien
technologinés ar procesy investicijos, bet ir organizacinés kultiiros veiksniai, sudarantys salygas
inovaciniam elgesiui ir idéjy jgyvendinimui. Tarp dazniausiai i$skiriamy inovacijy kultiirai vidiniy
veiksniy minimi lyderysté, strateginés ir struktiirinés nuostatos, psichologinis saugumas, jgalinimas,
kiirybiskumas, tolerancija rizikai, bendradarbiavimas, mokymasis ir technologinés galimybés
(Avolio ir Gardner, 2005; George ir kt., 2007; Martins ir Terblanche, 2003; Tidd ir Bessant, 2020).
Empiriniai tyrimai skirtinguose sektoriuose rodo, kad kultiiros poveikis inovacijoms vyksta per
vidinius procesus ir kasdienes organizacines praktikas, taciau inovacijy kultiiros formavimg kartu
veikia ir iSorinés salygos, tokios kaip rinkos dinamika bei konkurencijos intensyvumas, nacionaliné
kultiira bei valstybinis palaikymas (Tian ir kt., 2018, Tidd ir Bessant, 2020). D¢l to inovacijy kultiira
turi biiti vertinama kaip sistema, kuri susiformuoja vidiniy veiksniy ir iSorinio konteksto sgveikoje.
Nors inovacijy kultiiros tyrimai yra plétojami jvairiuose organizaciniuose ir geografiniuose
kontekstuose, literatiroje vis dar triikksta sistemingy tyrimy, analizuojaniy inovacijy kultiiros
formavimo veiksnius konkreciuose gamybos sektoriuose, tokiuose kaip maisto pramoné (Oliveira ir
kt., 2019; Scaliza ir kt., 2022). Taip pat triksta empiriniais tyrimais grjsto supratimo, kurie vidiniai
ir iSoriniai veiksniai yra svarbiausi biitent maisto pramonés organizacijose inovacijy kiirimui. Todél
aktualu identifikuoti inovacijy kultiiros formavima lemiancius veiksnius maisto pramonéje ir jvertinti
ju svarba praktiniame organizaciniame kontekste. Tai pagrindzia temos aktualumg ir prakting reikSme
maisto pramongés organizacijoms.

Formuluojama problema — kokie veiksniai lemia inovacijy kultiiros formavima maisto pramon¢je?
Tyrimo objektas — inovacijy kulttiros formavimosi veiksniai maisto pramongéje.
Tyrimo tikslas — atskleisti inovacijy kulttiros formavimo veiksnius maisto pramongje.
Tyrimo uzdaviniai:
1. Atskleisti inovacijy kultiros maisto pramonéje problematika.
2. Teoriskai pagristi inovacijy kultiiros formavimo veiksniy modelj.
3. Parengti tyrimo dizaing.

4. EmpiriSkai iStirti inovacijy kultiros formavimg lemianc¢ius veiksnius maisto pramonéje,
pateikti i§vadas ir rekomendacijas.

Tyrimo struktiira — baigiamajj projekta sudaro jvadas, 4 skyriai, iSvados, rekomendacijos, literatiiros
saraSas. Projekto apimtis yra 84 puslapiai, 42 lentelés ir 8 paveikslai. Literattiros sgrase yra 65 Saltiniai



ir 6 informacijos $altiniai. Pirmame skyriuje analizuojama problematika: inovacijy aktualumas maisto
pramoneés kontekste, inovacijy kultiiros samprata, reikSmé. Antrame skyriuje analizuojama teorija ir
pristatomas inovacijy kultiiros formavimo veiksniy modelis. Tre¢iame skyriuje aprasoma tyrimo
metodologija, pagrindziant tyrimo dizaino pasirinkimg. Ketvirtame skyriuje pateikiami empirinio
tyrimo rezultatai, jy analize.

Tyrimo metodai — kokybiné analizé pasirinktoje organizacijoje interviu forma su vadovais ir
darbuotojais bei ekspertinis veiksniy rangavimas.

Tyrimo apribojimai — tyrimas atliktas vienoje jmongje, siekiant tikslesniy rezultaty sitiloma atlikti
platesnj tyrimg apimantj ne vienos, o keliy maisto pramonés jmoniy kontekstg. Tyrime taikomas
kokybinis metodas, kuris pagilina supratimg, taciau neparodo pagrjsto veiksniy rysio su inovacijy
kultiiros formavimu. Rekomenduojama analizuoti inovacijy kultiiros formavimo veiksniy jtaka bei
veiksniy tarpusavio priklausomybes remiantis kiekybiniais tyrimais.
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1. Inovacijy kultiiros formavimo problematika maisto pramonéje

Siuolaikiné maisto pramon¢ patiria jtampa tick dél maisto saugos reikalavimy, tiek dél inovacijy
poreikio. Europos Sgjungos (toliau — ES) keliami grieztesni reikalavimai zenklinimui bei nauji
reglamentai, tokie kaip (ES) 2025/351 dél plastikiniy medziagy ir gaminiy, skirty liestis su maisto
produktais, (ES) 2022/1616 dél grazinamojo perdirbimo plastikiniy medziagy ir gaminiy, skirty
liestis su maistu, (ES) 2023/915 dél didZiausios leidziamosios tam tikry terSaly koncentracijos maiste,
varzo maisto pramonés veikla. Siy teisés akty vykdymas reikalauja grieztesniy Zaliavy paieskos
procesy, papildomy sertifikuoty tiekimo grandiniy, daugiau laboratoriniy tyrimy — visa tai didina
sgnaudas ir ilgina naujy produkty patekimg j rinka. Lietuvos agro-maisto sektoriaus strategija yra
orientuota j pridétinés vertés didinima per inovacijas, tvaruma, skaitmenizavima ir eksporto augima,
vienas tiksly yra iki 2030 mety padidinti gyvybés moksly (jskaitant agro-maista) dalj BVP iki 5%, tai
rodo dar didesnj spaudimg maisto pramonés jmonéms kurti inovacijas (Inovacijy agentiira, 2023).
Tuo tarpu Siuolaikinis vartotojas, skatinamas jvairiy veiksniy, iesko vis naujesniy produkty, inovacijy
(Innova Market Insights, 2025). Remiantis Innova Market Insights duomeny baze nuo 2015 iki 2024
mety pastebimas vis didesnis sukurty produkty skaicius, nuo 73 999 produkty sukurty 2015 metais
iki 103 917 produkty 2024 metais, sukuriamy naujy produkty sudétinis metinis augimo tempas
,CAGR* didéjo 3,39 % (1 pav.). Sie duomenys rodo, kad inovacijy tempas maisto pramonéje yra
nuolat augantis, o organizacijoms tampa vis sudétingiau konkuruoti remiantis vien kaina.

73,999
79,561
78,795
81,326
88,366
91,599
93,131
98,548
101,473
103,917

3.39%

1 pav. UZfiksuoty Innova Market Insights duomeny bazéje visame pasaulyje sukuriamy naujy produkty
skai¢ius nuo 2015 iki 2024 mety (Innova Market Insights, 2025)

Visuomenéje vis labiau auga démesys sveikatai ir gerovei — siekiama subalansuotos mitybos,
mazesnio cukraus ir priedy vartojimo, §varesnés etiketés produkty (t. y. turin¢ius trumpesn¢ sudétj su
maziau dirbtiniy priedy). Be to, daznai tikimasi i§ pramonés didesnio démesio tvarumui ir socialinei
atsakomybei. Kuo pajégesné jmoné kurti inovacijas, tuo geresni jos ekonominiai rezultatai (Oliveira
irkt., 2019). Oliveira ir kiti (2019) atliko empirinj tyrima: iSanalizavo 120 Brazilijos maisto pramonés
Jmoniy inovacijy rezultatus remdamiesi keturiy inovacijy gebéjimy Zawislak‘o modeliu: plétros,
operaciniais, vadybos ir sandoriy gebéjimais. Autoriai sieké nustatyti, kurie i$ $iy gebéjimy tiesiogiai
siejasi su jmoniy inovatyvumo rodikliais. Tyrimas atskleidé, kad plétros ir sandoriy gebéjimai
statistiSkai reikSmingai didina inovacijy veiklos rezultatus, o operaciniai ir vadybos gebéjimai
reik§mingo poveikio neturéjo. Teigiama, kad vien procesy efektyvinimas ar vidaus vadybos
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tobulinimas néra pakankami inovacijoms skatinti, jei jie nelydimi kryptingy investicijy j naujy
produkty kiirima ir j rinkos sgveikas. Nors straipsnyje kultiira tiesiogiai nenagrinéta, akcentas plétros
ir sandoriy gebéjimams leidzia manyti, kad rinkos orientacija, nuoseklus produkty kiirimas ir aktyvios
iSorinés sgsajos kuria palanky klimata kiirybiSkumui ir naujoviy jsisavinimui maisto pramongje
(Oliveira ir kt., 2019).

Zhang’as ir kiti (2023) tyré kaip organizacinés kultiros veiksniai veikia inovacijy efektyvuma. Atliko
kiekybinj tyrimg — anketing 301 darbuotojy apklausa i§ skirtingy Kinijos organizacijy. Apklausti
darbuotojai i§ skirtingy jmoniy, tad tyrimas atspindi bendrg Kinijos kultiirinj konteksta, kuriam
budingas didesnis kolektyvizmas ir grieztesné hierarchija nei Vakary Salyse. Tyrime buvo siekiama
iSsiaiSkinti, ar tokie organizacinés kulttiros veiksniai kaip psichologinis saugumas, kolektyvizmas ir
auksta hierarchija netiesiogiai veikia inovacijy rezultatus per klimatg ir veiklos valdymo budus.
Rezultatai parodé, kad Sie kultiiros veiksniai daro poveikj inovacijoms bitent per vidinius
organizacijos procesus. Didesnis psichologinis saugumas ir stipresnis kolektyvizmas prisid¢jo prie
palankesnio klimato ir efektyvesnio veiklos valdymo, o tai savo ruoztu skatino aukStesnius inovacijy
rodiklius. PrieSingai, stiprus aukSta hierarchija turéjo neigiama poveiki inovacijoms. Kai
organizacijoje vyravo mazesnis auksta hierarchija ir aukStesnis psichologinio saugumo lygis,
formavosi bendradarbiavimui palanki aplinka bei veiksmingesnés valdymo praktikos, kurios
galiausiai stiprino inovacijy rezultatus. Sis tyrimas prisideda prie organizacinés kultiiros teorijos,
atskleidzia, kad kultiros poveikis inovacijoms néra tiesioginis — jj lemia konkrecios vidinés
organizacijos sgveikos ir praktikos (Zhang ir kt., 2023).

Hogan ir Coote (2014) nagrinéjo, kaip inovacijy kultiira prisideda prie konkurencingumo didinant
sukuriamag pridéting vert¢. Autoriai atliko tyrimag Australijos paslaugy sektoriuje apklausdami 100
advokaty kontory vadovy. Tyrime pritaikytas Schein‘o (1992) organizacinés kultiiros sluoksniy
modelis. Gauti rezultatai suteiké Siam modeliui empirinj pagrinda: paaiskéjo, kad kultiiros sluoksniy
saveika yra reikSminga inovacijoms. Be to, $is tyrimas praplété inovacijy kultiiros supratima paslaugy
sektoriuje, kur iki tol tokiy empiriniy darby triko. Tyrimo iSvados pabrézia, jog norint skatinti
organizacijos inovacijas neuztenka vien deklaruoti inovacijy svarbos — biitina deklaruojamas vertybes
paversti kasdienémis praktikomis. Vadovams rekomenduojama imtis konkreciy veiksmy — taikyti
apdovanojimus uZ naujoves, skatinti tolerancija nes€ékméms, naudoti ,,idéjy lentas®, rengti inovacijy
seminarus. Tyrimas parod¢, kad inovacijas palaikancios vertybés pacios savaime nelemia inovacijy
atsiradimo — tik jtvirtinus jas veikloje pasiekiamas teigiamas poveikis jmonés rezultatams (Hogan ir
Coote, 2014).

Sarros ir kiti (2008) tyré tiesiogines ir netiesiogines sgsajas tarp transformacinés lyderystes,
organizacinés kultiiros pobtidzio ir inovacijy klimato. Autoriai atliko kiekybinj tyrima: 1 158 jvairaus
lygio vadovy apklausg Australijoje privaciame sektoriuje. Organizaciné kultlira Siame tyrime buvo
vertinama per konkurencingos, i rezultatus orientuotos kultiros prizme. Gauti rezultatai patvirtino,
kad transformaciné lyderysté stiprina inovacijy klimata. Vadovy vizija, jkvépimas ir palaikymas
reikSmingai susij¢ su tuo, kad darbuotojai jauciasi skatinami kurti inovacijas. Charizmatiskas,
jgalinantis vadovavimo stilius formuoja organizacijos vertybes ir normas, kurios skatina siekj laiméti,
rezultaty gerinima ir iniciatyvumg. Tokioje kultiiroje darbuotojai labiau linke generuoti naujoves, nes
tai atitinka organizacijos tikslus. Jkvepiantys lyderiai formuoja vertybes ir normas palaikancias
kiirybingumg ir tai padidina darbuotojy nora diegti naujoves. Sis tyrimas parodo, kad vadovy
lyderystés stilius ir organizaciné kulttira veikia kartu kurdami palankia aplinkg inovacijoms (Sarros
ir kt., 2008).
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Villaluz ir Hechanova (2019) tyré inovacijy kulttiros formavimo modelio CREATE pritaikyma
organizacijose. Autorés atliko kiekybinj tyrimg — 631 darbuotojy apklausg trijose organizacijy
grupése — individualios jmonés, Seimos valdomos verslo korporacijos, ne Seimos valdomos
korporacijos. Tirto CREATE modelio akronimas reiskia: komunikavima apie vertybes ir tikslus
(angl. Communicate), vadovy vaidmuo (angl. Role-model), elgsenos vertinimg (angl. Evaluate),
sistemy ir iStekliy pritaikyma inovacijoms (angl. A/ign), mokymus inovaciniam elgesiui ugdyti (angl.
Train) ir darbuotojy jtraukima (angl. Engage). Sis tyrimas parodé, kad vadovy elgesys ir prioritetai
yra pagrindinis veiksnys kuriant inovacijy kultira. Pritaikius CREATE modelj, iSrysk¢jo, jog
s¢kmingai inovacijy kultiirai reikia visapusio pozitirio: vadovai turi komunikuoti inovacijy vizija,
rodyti asmeninj pavyzdj ir sukurti sistemas, skatinan¢ias kiirybiSkumg. Pastebéta ir organizacijos
struktiiros jtaka — Seimos versluose inovacijy kultiira dazniau formuojama per neformalig lyderyste,
o didesnése korporacijose ji kuriama pasitelkiant formalig strategija ir procesus (Villaluz ir
Hechanova, 2019).

Ahmed’as (1998) apzvelgé organizacinés kultiros ir organizacijos klimato vaidmenj inovacijy
s¢kmei, kokie organizaciniai veiksniai skatino ar slopino inovacijas. Autorius atliko literatiiros
apzvalgg ir analiz¢: remtasi antrine literatiira ir pavyzdiniais atvejais globaliame pramonés kontekste.
Siame straipsnyje suformuluota nuostata, kad inovacinis elgesys kyla i§ gilaus kultiirinio pagrindo, o
ne vien i§ pavieniy procesy ar investicijy. Ahmed’as teigia, kad inovacijy sékmé priklauso nuo to, ar
organizacijoje puoselé¢jama drgsi, pokyCiams atvira kultiira, kurioje darbuotojai jauciasi skatinami
generuoti ir jgyvendinti naujas idéjas (Ahmed, 1998).

Martins’as ir Terblanche’as (2003) tyré pagrindinius organizacinés kultiiros veiksnius, darancius
itaka kiirybisSkumui ir inovacijoms. Autoriai atliko literatiros tyrima, tyréjy empirinés ir teorinés
iSvados apibendrintos viename modelyje. Tyrimas turi placig imtj, apZvelgti tyrimai analizave jvairiy
tipy organizacijas, pramonés Sakas ar Salis. Straipsnyje identifikuojami penki pagrindiniai
organizacinés kulturos veiksniai, darantys jtakg kiirybiSkumui ir inovacijoms: strategija, struktiira,
paramos mechanizmai, elgesio normos ir atviras komunikavimas. Sie veiksniai tarpusavyje
saveikauja ir kartu lemia ktirybiSkumo bei inovacijy lygj organizacijoje. Pabréziama, kad néra vieno
idealaus kultiiros tipo — tie patys veiksniai, jei néra subalansuoti, gali tiek skatinti, tiek riboti
inovacijas. Straipsnyje teigiama, kad tam tikros vertybés yra kritiSkai svarbios inovacijoms:
lankstumas, laisvé, pasitikéjimas, tolerancija nesékméms ir atvirumas. Sios vertybés turi atsispindéti
visuose minétuose penkiuose veiksniuose kaip svarbiausi principai, skatinantys inovacijas. Autoriy
teigimu, norint paskatinti kiirybisSkuma, visi veiksniai turi bati suderinti. Organizacija turéty turéti
inovacijas palaikancig strategija, lankscig struktiira, skatinti ir apdovanoti naujy idéjy sitilyma, ugdyti
drasy elgesj bei uztikrinti atvirg informacijos sklaidg (Martins ir Terblanche, 2003).

Bendak’as ir kiti (2020) sukiiré ir pristaté inovacijy kultiiros stiprinimo modelj (angl. Innovative
Culture Enhancement Framework — ICEF). ICEF sujungia du modelius OCAI (angl. Organizational
Culture Assessment Instrument) ir CIS (angl. Corporate Innovation System). ICEF padeda nustatyti
esamos kultiiros ir inovacijy tipy lygji organizacijoje ir nuosekliai keisti kulttirg taip, kad ji labiau
palaikyty siekiamg inovacijy tipg. Tyrimo rezultatai rodo, kad nuoseklus kultiiros keitimas duoda
poky¢ius inovacijy veikloje (Bendak ir kt., 2020).

Kiefer ir kiti (2021) atliko sisteming literatiiros apZzvalga, kurioje pristatomas terminas ,,skaitmeniniy
inovacijy kultiira“. Autoriy teigimu, daugelis imoniy per stipriai susitelkia j technologijas
pamirSdamos organizacing kulttira, kuri bitina sékmingam technologijy diegimui. ISanalizave 23
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tyrimus, autoriai iSskyré devynias svarbiausias inovacijy kultiiros charakteristikas skaitmeniniame
kontekste (Ahlemann ir kt., 2021):

e vidinj versluma;

e skaitmeninj sgmoninguma;

e skaitmeninius jgiidzius ir iSteklius;

e ckosisteming orientacija;

e darbuotojy dalyvavimg inovacijy procese;

e greitj ir lankstuma;

e klaidy toleravimo ir rizikos prisiémimo kultiirg;

¢ vidinj ziniy dalijimasi ir bendradarbiavima;

e orientacija ] klientg bei rinkg ir atvirg mastyma (Ahlemann ir kt., 2021).

Teigiama, kad kultiira, pasizyminti Siomis savybémis, yra pajégi kurti ir diegti skaitmenines
inovacijas. Si apzvalga susistemino skaitmeniniy inovacijy kultiiros bruoZus ir pabrézé, jog biitent

TV =

naujy technologijy teikiamas galimybes (Ahlemann ir kt., 2021)

Cao’as ir kiti (2025) tyre, kaip organizaciné kultiira lemia inovacijy produktyvuma. Autoriy atlikta
250 Jungtiniy Valstijy jmoniy vadovy kiekybiné apklausa parodé, jog adhokratiné kultara stipriausiai
i§ visy tipy pagerina organizacijos skaitmeninés transformacijos gebéjimus, o tai lemia didesnj
produkty inovatyvuma. Straipsnyje teigiama, kad klano tipo kultiira taip pat daro teigiama poveikj —
skatina ziniy dalijimgsi diegiant naujas technologijas (Cao ir kt., 2025).

Hanifah ir kiti (2019) sieké sujungti vidinius ir iSorinius inovacijy veiksnius j vieng modelj. Autoriai
atliko kiekybinj tyrimg — apklausé¢ 140 Malaizijos verslininky. Rezultatai parodé, kad dél jmonés
viduje sukurtos inovacijy kultiiros pasiekiami geresni inovacijy rezultatai. Mazoms ir vidutinéms
imonéms svarbu ugdyti tiek strateginj nuosekluma, tiek kirybiskumg ir rizikingy sprendimy
priemimo kultlirg. Taip pat tyrime pabréziama, jog palanki iSorin¢ aplinka, pavyzdziui, valdzios
palaikymas, gali reikSmingai prisidéti prie inovacijy kultiros klestéjimo ir suteikti realia nauda
imon¢s veiklai (Hanifah ir kt., 2019).

Zhu ir Feng‘as (2022) tyré psichologinio saugumo poveikj darbuotojy inovaciniam elgesiui. Autoriai
iSanalizavo 85 empirinius straipsnius apie psichologinio saugumo ir inovacinio elgesio sgsajas.
Apibendrinus 19 000 darbuotojy duomenis i$ jvairiy Saliy, nustatyta, kad ten, kur darbuotojai jauciasi
psichologidkai saugiis, sukuriama daugiau inovacijy. Sis rysys pastebimas pasauliniu mastu, nors
Vakary Saliy organizacijose jis stipresnis nei Ryty Salyse. Analizéje teigiama, kad komandos, kurios
néra natiiraliai kiirybiskos, ypa¢ priklauso nuo saugios aplinkos tam, kad imty kurti inovacijas.
Apzvalgos autoriai pabrézia, jog organizacijos, siekiancios ugdyti inovacijy kulttira, pirmiausia turi
pasirtipinti pasitikéjimu — tai bitina prielaida darbuotojams ir komandoms iSdrjsti sidlyti bei
jgyvendinti naujas idéjas (Zhu ir kt., 2022).
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Barros ir kiti (2025) analizavo, kokie yra kiirybiskumo ir inovacijy ugdymo modeliai. Autoriai atliko
literatliros apzvalga, i§ 462 moksliniy Saltiniy atrinko 25 svarbiausius straipsnius kiirybiskumo ir
inovacijy organizacijose tema. ApZzvalgoje aptariami keli pagrindiniai teoriniai modeliai
kiirybiskumo ir inovacijy srityje. Apzvalga atskleidé, kad nors yra ne vienas teorinis modelis,
organizacijose vis dar pastebimas atotriikis tarp §iy modeliy zinojimo ir jy pritaikymo praktikoje.
Autoriy teigimu, Zinoma, kas skatina kiirybiskuma, taciau maziau aisSku, kaip tai konkreciai pritaikyti
kasdienéje organizacijos veikloje. Straipsnio autoriai pabréZia, kad kritiniai praktiniai veiksniai gludi
kasdienése praktikose. Jie pataria organizacijoms kreipti démesj ne vien j bendrg inovacijy strategija
ar struktiirg, bet ir | kasdienes inovacijy kultiiros praktikas, nes biitent komandose ir prasideda
inovacijos (de Barros ir kt., 2025).

Scaliza ir kiti (2022) tyré organizacinés kultiiros ir inovacijy rysius. Autoriai atliko kiekybinj tyrima
— anketing apklausg i§ 500 Brazilijos programinés jrangos sektoriaus jmoniy. Tyrimas patvirtino
universaly inovacijy vadybos principa: lanksti, kiirybiskumg skatinanti ir atvira iSorés idéjoms
organizacijos kulttira sukuria daugiau inovacijy. Autoriy teigimu, jmonés, kurios savo viduje vertina
eksperimentavimg ir bendradarbiavima, drasiau pasitelkia iSorés idéjas ir dalijasi savomis — tai lemia
daugiau inovacijy. PrieSingai, grieztai valdomos, uzdaros organizacijos praranda atvirosios inovacijos
teikiamus privalumus. Tyrime taip pat pabréziama, kad inovacijos néra vien tik pacios jmonés vidiniy
pastangy rezultatas, todél organizacijoms patariama ne tik keisti viding kultiira, bet ir aktyviai jungtis
prie iSoriniy inovacijy, tokiu atveju inovacijy kultiira bty tvari ir auganti (Scaliza ir kt., 2022).

Mubarak‘as ir kiti (2025) tyré kaip strategija ir ziniy valdymas veikia atviras inovacijas ir naujy
produkty kiirimo sékme. Autoriy teigimu, Ziniy tyrin€jimas ir jy panaudojimas yra svarbiis atviroms
inovacijoms. Pabréziama, kad strategijos turéjimas tiesiogiai stiprina atvirgsias inovacijas (Mubarak
ir kt., 2025).

Jucevi¢ius (2007) tyré inovacijy kultiros universalumo klausimg. Autorius sukiiré modelj,
sujungiant] kulttrinius, institucinius veiksnius ir vadovavimo praktikas, kuris gali biti pritaikytas
siekiant radikaliy inovacijy. Autoriaus teigimu, inovacijoms palanki kultiira turi tam tikrus
universalius bruozus: atvirumas, didelis bendradarbiavimas, auksta rizikos tolerancija, nuolatinis
kiirybiskumo skatinimas. Visgi, skirtingose Salyse Sie bruozai skiriasi, tad néra vieno modelio
tinkancio visiems atvejams (Jucevicius, 2007).

Jucevi¢ius (2009) nagringjo inovacijy kultlirg Siuolaikinése Lietuvos organizacijose. Autorius,
remdamasis iSanalizuotais tyrimais, sukiiré modelj, apimantj keturis inovacijy kultaros veiksnius:

e tolerancijg rizikai, neapibréztumui ir pokyc¢iams,
e lankstumo ir mobilumo svarba;

e mokymosi svarba;

e Dbendradarbiavimo svarbg (Jucevicius, 2009).

Atliktas tyrimas 68 Lietuvos organizacijose, respondentai — vadovai ir specialistai. Autoriaus teigimu,
vertybes, poziliriai Siuolaikinése Lietuvos organizacijose yra palankesni inovacijoms nei praktikos.
Pazyméta, kad tolerancija rizikai, neapibréztumui ir pokyciams yra silpniausia sritis, 0 mokymasis ir
bendradarbiavimas i$skiriami kaip geriausiai palaikomi bruozai (Jucevicius, 2009).
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Tidd’as ir Bessant’as(2020) knygoje pateikia savo inovacijy valdymo modelj. Bendrai knygoje
analizuojami jvairts tyrimy rezultatai. Autoriai teigia, kad inovacijy kultiros kiirimas néra atsitiktinis
—ji galima ir reikia valdyti. Jy modelis akcentuoja, jog inovacijy s¢kmé reikalauja ne tik gery idéjy,
bet ir strateginio pasirinkimo, geb&jimo tas idéjas jgyvendinti ir jsisavinti pamokas. Organizaciné
kultiira Siame modelyje uzima centring vietg. Pabréziama vadovams, kad norédami nuolat kurti
inovacijas, jie turi sukurti aplinka, kurioje inovacijas kurti ir jgyvendinti biity neatsiejama darbo dalis.
Tai apima drasos eksperimentuoti skatinimg, atvirumg uz organizacijos riby ir lyderyste, kuri
subalansuoja drausme su kiirybos laisve (Tidd ir Bessant, 2020).

Kumar (2024) atliko prakting apzvalga, nagring¢jo esminius psichologinio saugumo aspektus ir
pateiké rekomendacijas lyderiams. Autorius apibendrina, kad psichologinis saugumas yra esminis
bruozas, iSskiriantis auksto produktyvumo komandas visuose sektoriuose. PsichologiSkai saugiose
komandose geriau uztikrinama pacienty sauga (tirta buvo ligoninés), sékmingiau jgyvendinami
inovacijy projektai, nes komandos nariai be baimés dalijasi idéjomis, pripazjsta klaidas ir mokosi
vieni i§ kity. Straipsnyje pateiktos rekomendacijos, kaip vadovai gali puoseléti psichologinj sauguma
— atviras bendravimas, kalty neieskojimas, taip vadovai kuria kultiira, kuri yra pamatas mokymuisi ir
inovacijoms (Kumar, 2024).

Edmondson (2018) knygoje ,,The Fearless Organization“ argumentuojama, kad psichologinis
saugumas yra bitinas pagrindas organizacijoms, siekianCioms nuolatinio mokymosi ir inovacijy.
Autor¢ pateikia pavyzdziy, kaip auksto psichologinio saugumo kultira leidzia darbuotojams atvirai
komunikuoti, grei¢iau mokytis i$ klaidy ir kartu generuoti naujas idé¢jas, o tai veda prie spartesnio
augimo. Knygoje iSdéstyti praktiniai metodai, kaip vadovai gali kurti psichologiskai saugia aplinka
(Edmondson, 2018).

Efrat (2014) lygino jvairiy Saliy kult@irinius ir inovacijy rodiklius. Autor¢ atliko kiekybing duomeny
analiz¢. Teigiama, kad Salies kultiros bruozai ilgalaikiu laikotarpiu islieka stipriai susij¢ su
inovacijomis. Nepaisant globalizacijos, kultiiriniai skirtumai — ar visuomené¢ linkusi rizikuoti ir kurti
inovacijas, ar vertina stabiluma ir taisykles — daro didel¢ jtakg. Straipsnyje pabréziama, jog kuriant
inovacijy ekonomika reikia atsizvelgti ne tik j institucijas ir iSteklius, bet ir j gilumines nacionalinés
kultiiros nuostatas, kurios gali paskatinti arba apriboti inovacijy kiirimg (Efrat, 2014).

Dobni’s (2008) atliko analize siekiant identifikuoti inovacijy kultliros bruozus. Autorius parengé
inovacijy kulttiros matavimo modelj, identifikavusj septynis esminius bruozus. Empiriniai rezultatai
parodé, kad organizacijos inovacijy kultira galima pamatuoti naudojantis sitilomu modeliu.
Straipsnyje pabrézta strateginés vizijos ir darbuotojy jgalinimo svarba inovacijy kultiirai (Dobni,
2008).

Dong ir kiti (2024) analizavo mokslinius straipsnius apie psichologinj sauguma. ISaiSkinta, kad per
jvairius tyrimus buvo jrodytas psichologinio saugumo teigiamas poveikis darbuotojy gerovei bei
inovaciniam elgesiui. Darbuotojai, jauciantys psichologinj sauguma, linke labiau dalintis Ziniomis,
kurti naujoves, o palankus psichosocialinis klimatas organizacijoje mazina stresa ir didina
jsitraukimg. Pastebéta, kad tyrimai apsiribojo tam tikrais lygmenimis ir metodais — autoriai kviecia
nagrineéti §j reiskinj giliau — skirtingose kultiirose, taikant kokybinius metodus, sieckiant visapusiskai
suprasti, kaip psichologinio saugumo jausmas darbovietéje gali biti puoseléjamas ir kaip jis skatina
organizacijy inovacijy kultirg (Dong ir kt., 2024).
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Apibendrinant, apzvelgti literatiiros tyrimai rodo, kad inovacijy kultiros formavimg organizacijose
lemia jvairiis tarpusavyje susije veiksniai. Sie veiksniai gali bati skirstomi j vidinius ir i$orinius.
Paminéti vidiniai veiksniai: lyderysté (Villaluz ir Hechanova, 2019), struktiirinés ir strateginés
nuostatos (Hanifah ir kt., 2019), psichologinis saugumas (Dobni, 2008), jgalinimas ir kiirybisSkumas
(Dobni, 2008; Jucevicius, 2009), tolerancija rizikai (Jucevicius, 2009), démesys rinkai (Dobni, 2008),
bendradarbiavimas ir mokymasis (Dobni, 2008; Jucevicius, 2009) ir technologinés galimybés
(Ahlemann ir kt., 2021; Cao ir kt., 2025). Tarp iSoriniy paminéta nacionaliné kultira (Jucevicius,
2009), valstybinis palaikymas (Bendak ir kt., 2020), rinkos dinamika ir konkurencija (Villaluz ir
Hechanova, 2019). Sie veiksniai, jy balansas lemia sékmingg inovacijy kultiirg. Apzvelgti tyrimai
analizavo jvairias sritis, paslaugy sektorius, pramonés Sakas. Visgi, dauguma problemos analizés
dalyje aptarty tyrimy néra specifiskai orientuoti ] maisto pramong¢ — jie apima bendras jzvalgas arba
kitus sektorius. I§ aptartos literatiros matyti tyrimy triikumas, nagrinéjantis inovacijy kultiros
formavimo veiksnius maisto pramonéje. Oliveira ir kity (2019) atliktas tyrimas, analizuojantis
Brazilijos maisto jmones, netiesiogiai palieté organizacinés kultiiros svarbg — didesnj démes;j skyré
inovaciniams geb¢jimams (Oliveira ir kt., 2019). Todé¢l lieka neatsakyta, kaip maisto sektoriaus
jmonése vidiniai ir ioriniai veiksniai lemia inovacijy kultiros formavimg. Si tyrimy spraga
pagrindzia pasirinkima detaliau tirti inovacijy kultiiros formavimo veiksnius maisto pramonéje — tai
padéty pritaikyti bendras inovacijy kultiiros formavimo rekomendacijas maisto pramonés sektoriui ir
atskleisti, kokie veiksniai tokiame kontekste yra kritiskai svarbts.
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2. Inovacijy kultiiros formavimo teoriniai sprendimai

Siekiant suprasti, kaip organizacijos gali kryptingai valdyti ir kartoti inovacijy procesus, bitina
iSanalizuoti teorinius inovacijy kultiiros formavimo sprendimus.

2.1. Inovacijuy kultara, samprata ir modeliai

Literatiiroje pabréziama, kad inovacijos neatsiranda savaime — tai sudétingas procesas, keliantis
rizikas ir reikalaujantis atsargumo bei sisteminio poziiirio. Kiekvienai organizacijai gali pasisekti
sukurti inovacija, taciau svarbiausia geb¢jimas valdyti, pakartoti inovacijas (Tidd ir Bessant, 2020).
Siekiant tai sékmingai atlikti, reikia pirmiausia iSsiaiskinti kaip apibréziama inovacijos samprata.
Inovacijy sampratos pateikiamos 1 lenteléje.

1 lentelé. Inovacijy sampratos.

Inovaciju samprata
., Sékmingas naujy idéjy jgyvendinimas.
,, Tai reiskia naujumgq, sékme ir pokytj.

,, Tai biisena, kuri gali svyruoti nuo griaunancios,
didelius pokycius sukeliancios iki $velnios, mazai aplinkg
keiciancios.

,, Tai tikslingas naujy idéjy, procesy, produkty ar
procediiry jvedimas ir taikymas tam tikrame vaidmenyje,
grupéje ar organizacijoje, siekiant, kad jos suteikty
reik§mingos naudos asmeniui, grupei, organizacijai ar
visuomenei.

,, Tai ne vien gery idéjy sukitrimas, bet jy pavertimas
praktiskai pritaikomais sprendimais.

Autorius

Tidd ir Bessant, 2020
Azeem ir kt., 2021
Christensen, 1997

Dobni, 2008

Axelrod, 2008

Siekiant sékmingai kurti inovacijas, svarbu puoseléti tam palankig kultira — inovacijy kultiirg.
Literattroje atkreipiamas démesys, kad Sis terminas neretai vartojamas be aiskios apibrézties, dél to
jo prasmé daznai tampa neapibréZzta (JuceviCius, 2009). Jucevicius (2009) pastebi, jog daugelis
autoriy apsiriboja inovacijoms palankios aplinkos formavimo veiksniy pamingjimu, taciau nepateikia

tikslaus ,,inovacijy kultiros* apibrézimo. 2 lenteléje pateikiamos inovacijy kultiiros sampratos.

2 lentelé. Inovacijy kultliros sampratos.
Inovaciju kultiiros samprata

,, Tai tokia kultira, kuri skatina ir palaiko naujoviy
atsiradimgq bei diegimgq visoje organizacijoje.

,, Bendry vertybiy pagrindu vykstantj santykinai stabily
refleksijos, elgsenos ir socialinés organizacijos biidg,
orientuotq j modernizacijq ir vystymgsi. *

,, Tai daugiadimensé sistema, apimanti: organizacijos
siekj buti inovatyvia, infrastruktiirg, uztikrinanciq
inovacijy palaikymgq, darbuotojy elgsenqg, daranciqg jtakq
rinkos bei vertés kiirimo orientacijai bei aplinkg,
leidzZiancig jgyvendinti naujoves. *

,, Tai grupés ar visuomenés sistema, kuri padeda suprasti

biidus, kaip juos spresti.

Autorius

Azeem ir kt., 2021

Jucevicius, 2009

Dobni, 2008

Wieland, 2006
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Remiantis Jucevic¢iumi (2009), inovacijy kultiira yra daugiasluoksnis reiskinys, kurio nejmanoma
suprasti neatsizvelgiant | platesnj organizacinj ir institucinj kontekstg. Inovacijy kultira sudaro
universalis ir specifiniai bruozai. Siekdamas parodyti Siy bruozy tarpusavio rysj, Jucevicius (2009)
sukiiré inovacijy kulttiros modelj, kuriame susiejamos kultiiring, instituciné ir vadybiné dimensijos.
Siuo modeliu sickiama paaiskinti, kodél skirtingose kultiirose inovacijos vystosi nevienodai
(Jucevicius, 2009). Modelis remiasi keliomis pagrindinémis dimensijomis. Pirmiausia, vadybingje
dimensijoje remiamasi Lindell ir Arvonen (1996) isskirta vadovavimo dimensija — orientuota j
uzduotis ir i darbuotojus. Tai rodo, kiek organizacijoje vertinamas darbuotojy jsitraukimas,
savarankiskumas, kiirybiskumas ir tiesiogiai siejasi su inovacijy valdymo stiliumi. Antroji — kultiriné
dimensija — paremta Hofstede (1980) ir Trompenaars (1993) teorijomis. Jucevi¢ius (2009) nurodo
keturis pagrindinius kultiiros dimensijos tipus, Sie tipai pavaizduoti dvimatéje erdvéje — ,,x* asis rodo,
kaip organizacija valdoma — nuo laisvos, rinkos principais grindziamos iki grieztai hierarchinés, o
.y asis parodo, kokia organizacijos kultiira vyrauja — nuo artimos, SeimynisSkos iki formalios,
taisyklémis paremtos. Trecioji — instituciné dimensija — paremta Hall ir Soskice (2001) bei Whitley
(1992). Joje aiskinama, kaip Salies institucijos ir ekonominé sistema lemia inovacijy pobid;.
Jucevicius (2009) isskiria keturis pagrindinius institucinés sgveikos modelius: rinkos sistema,
horizontaly funkcinj tinkla, vertikaly klany tinklg ir hierarchine sistemg. Kiekvienas jy siejasi su tam
tikru kultiiriniu modeliu. Juceviciaus (2009) schema parodo, kad inovacijy kultiiros tipai formuojasi
per kulttiriniy vertybiy, valdymo struktiiry ir instituciniy mechanizmy saveikg (2 pav.). Modelyje taip
pat atskiriami du inovacijy kulttiros lygmenys — bendrasis ir konteksto. Bendrasis lygmuo apibiidina
universalius principus — pasitikéjimg, mokymasi, atviruma idéjoms. Tuo tarpu konteksto lygmuo
parodo organizacijos socialines normas, tradicijas, vertybes bei institucinius veiksnius, kurie
formuoja unikaly inovacijy kultiros tipa. Modelis rodo, kad inovacijy kultiira néra universali — jos
s¢kmé priklauso nuo geb¢jimo suderinti bendrus kultiirinius principus su organizacijos konteksto
ypatumais (Jucevicius, 2009).
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A Orientacija j A
. uzduotis
Vadovavimo Lindell,
dimensija Arvonen (1996)
Orientacija j A
4 darbuotojus
v b
Kultariné A 4
dimensija / X asis N Hofstede (1980)
“ Trompenaars (1993)
v
v Y asis A
A
y Horizontalus Hierarchiné /
funkcinis .
Instituciné . sistema Hall, Soskice (2001)
tinklas ey
dimensija / Whitley (1992)
Rinkos Vertikalus
v sistema klany y

tinklas

2 pav. Juceviciaus (2009) teorinis modelis jungiantis universalius inovacijy kultiiros bruozus su kintanciais
kontekstui biidingais bruozais

Siekiant praktiSkai jvertinti ir valdyti inovacijy kulttira, sukurtas matavimo modelis — Dobni’o (2008)
keturiy dimensijy inovacijy kultiros modelis. Pirmoji dimensija — inovacijy intencija — rodo, kiek
organizacijoje aiSkiai suformuota inovacijy kryptis ir kiek darbuotojai vertina savo darbo indel;j j
inovacijas kaip prasmingg bei teisingg. Antroji dimensija — inovacijy infrastruktira — apima
organizacijos gebéjima mokytis ir kryptingai ugdyti kompetencijas, kartu sudarant salygas
kiirybiskumui ir darbuotojy jgalinimui kasdienéje veikloje. Trecioji dimensija — inovacijy jtaka —
siejama su organizacijos orientacija j rinkg ir geb¢jimu sistemingai kurti vert¢ klientui, remiantis
ziniomis apie klientus, konkurentus. Ketvirtoji dimensija — inovacijy jgyvendinimas — apibtidina
organizacijos pasirengimg realiai jgyvendinti vert¢ kuriancias idéjas, aktyviai pritaikant sistemas ir
procesus prie konkurencinés aplinkos pokyc¢iy (Dobni, 2008). Modelis paremtas prielaida, kad
inovacijy kultira — tai visuma organizacijos vertybiy, struktiry ir elgesio tipy, kurie lemia
organizacijos geb¢jimg generuoti, palaikyti ir jgyvendinti naujas idéjas. Dobni’o (2008) sukurtas
modelis leidzia jvertinti, kaip Sios sritys veikia organizacijoje, ir nustatyti, kur reikéty stiprinti
inovacijoms palankig aplinkg (3 pav.) (Dobni, 2008).

20



Inovacijy intencija

Inovacijy infrastruktiira

Inovacijy kulttra

Inovacijy jtaka

N

Inovacijy jgyvendinimas

3 pav. Dobni’o (2008) keturiy dimensijy inovacijy kulttiros modelis

Bendak’as ir kiti (2020) pristaté¢ inovacijy kultiiros stiprinimo modeli — ICEF — skirtg kryptingam
organizacinés kultliros vertinimui ir tobulinimui. Modelis jungia du instrumentus — OCAI ir CIS. Jo
esmé — parodyti, kaip organizacija gali sistemingai pereiti nuo esamos kultliros blisenos prie
inovacijy, suderinant vertybes, struktiiras ir elgsenos modelius su kirybiskumu bei pokycius
palaikancia kryptimi. ICEF padeda nustatyti kultiiros stiprigsias ir tobulintinas sritis bei numatyti
zingsnius, leidzian¢ius stiprinti organizacijos gebéjima prisitaikyti ir atsinaujinti (Bendak ir kt.,
2020).

Vienas is inovacijy kultiiros formavimo modeliy yra Villaluz ir Hechanova (2019) sukurtas CREATE
modelis. Sis grindziamas prielaida, kad inovacijy kultiira pirmiausia kuriama per lyderyste ir
samoningg vadovy elgseng. Modelio principas grindziamas idéja, kad inovacijy kultiirg galima
sistemiskai kurti, jei identifikuojami ir nuosekliai valdomi konkrettis lyderystés veiksniai, turintys
didziausig poveikj darbuotojy elgsenai ir organizacijos klimatui (Villaluz ir Hechanova, 2019).
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Inovacijy
strategijos
komunikavimas

\

Darbuotojy

Vadowy / isitraukimas ir \
vaidmuo ir jy klimatas > Inovacijy
rodomas - kulttira
pavyzdys \ Palaikymo /
sistemos ir

struktiiros

Mokymai ir
ugdymas

Vertinimas ir
apdovanojimai

4 pav. Villaluz ir Hechanova (2019) schema parodanti kaip susiformuoja inovacijy kultiira per lyderystés
veiksmy sistema

Modelio principas paremtas lyderystés ir elgsenos sgveika — vadovy veiksmai laikomi pagrindiniu
mechanizmu, kuris pavercia organizacijos vertybes i praktinj elgesj ir inovacijoms palankia aplinka.
CREATE modelis yra empiriskai paremtas jrankis, leidziantis suprasti, kaip konkrec¢iais vadovy
veiksmais galima kryptingai formuoti inovacijy kultiirg (4 pav.) (Villaluz ir Hechanova, 2019).

Tidd’as ir Bessant’as (2020) knygoje pateikia savo inovacijy valdymo modelj. Ji sudaro penki
pagrindiniai etapai — paieska, atranka, jgyvendinimas, vertés uztikrinimas ir mokymasis. Pirmiausia,
siekiant pradéti inovacijy kiirima, biitina stebéti aplinka. Organizacijos analizuoja tiek viding, tiek
iSoring aplinkg, siekdamos pastebéti galimas grésmes arba naujas galimybes. Tuomet vykdoma
atranka — nejmanoma panaudoti visos surinktos informacijos, todé¢l atrenkamos naudingiausios
idéjos, atitinkancios organizacijos strategija, ilgalaike vizija ir galimybes. TreCias zingsnis —
igyvendinimas. Atrinkta id¢ja turi buti kryptingai vystoma, tam reikalingi specifiniai srities, projekty
valdymo ir problemy sprendimo jgtidziai. Ketvirtas zingsnis — vertés uztikrinimas. Naujovés gali biiti
sunkiai priimamos be papildomos pagalbos, todél biitina pasirtpinti, kad sukurtos idéjos ar produkto
vert¢ buty sékmingai iSkomunikuota vartotojams. Galiausiai — mokymasis. Kiekviena sukurta
inovacija yra ciklas, i$ kurio galima pasimokyti ir toliau stiprinti Zinias, tobulinti procesus bei gerinti
inovacijy kiirimg ateityje. 5 paveiksle pavaizduotas inovacijy valdymo modelis (Tidd ir Bessant,
2020).

Ar mes turime aiskia inovacijy strategija?

Vertés

Paieska Atranka vendinimas .
ley uztikrinimas

5 pav. Inovacijy valdymo modelis (Tidd ir Bessant, 2020)
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Oliveira‘os (2019) inovacijy geb¢jimy modelis paaiskina kaip skirtingi organizacijos geb¢jimai, jy
tarpusavio saveika lemia jmonés inovacijy potenciala (6 pav.). Sis modelis, i§plétotas remiantis
Zawislak‘o ir kity (2012) teorija, i$skiria keturias tarpusavyje susijusias geb&jimy grupes — plétros,
operacijy, vadybos ir sandoriy. Kiekviena jy atspindi tam tikra inovacijy kiirimo aspekta. Modelio
esmé grindziama prielaida, kad visos jmonés turi Siuos gebéjimus, taciau jy stiprumas ir tarpusavio
saveika lemia inovacijy efektyvuma. Plétros geb¢jimas siejamas su technologiniy ziniy jsisavinimu
ir jy vertimu ] naujus produktus ar procesus. Sandoriy gebéjimas apibrézia jmonés gebéjima susieti
technologinius sprendimus su rinkos poreikiais ir efektyviai pateikti inovacijas rinkai. Siy dviejy
gebéjimy saveika, autoriaus teigimu, yra pagrindinis inovacijy vystymo veiksnys. Oliveira‘os (2019)
modelis sitilo bendrg pozitrj j inovacijy valdyma — inovacijos traktuojamos kaip sistemingai kuriamas
organizacijos gebéjimas.

Plétros
gebéjimas

Operacijy
gebéjimas

Inovacijy
efektyvumas

Vadybos
gebéjimas

Sandoriy
gebéjimas

N/

6 pav. Oliveira (2019) inovacijy gebéjimy modelis

Inovacijy kultiira glaudziai siejasi su kitais organizacijos veiklos veiksniais. Remiantis Hanifah ir kity
(2019) modeliu, inovacijy kultiira organizacijoje jungia strategija, zmogiskuosius ir materialinius
iSteklius su realiais inovacijy rezultatais. Modelis grindZiamas poziiiriu, jog s€ékmé priklauso ne vien
nuo turimy istekliy, bet nuo gebéjimo juos tinkamai panaudoti ir prisitaikyti prie poky¢iy. Siame
kontekste inovacijy kultiira padeda paversti organizacijos ketinimus konkreciais veiksmais. Ji stiprina
vadovy pozilirj | naujoves, skatina darbuotojy jsitraukimg, dalijimgsi Ziniomis ir kirybiska
bendradarbiavimg. Hanifah ir kiti (2019) pazymi, kad nei aiSki strategija, nei investicijos 1]
technologijas neduoda realios naudos, jei jy nepalaiko inovacijy kultiira. Autoriy modelyje
i§skiriamos trys pagrindinés dalys:

e inovacijy orientacija, atspindinti jmonés siekj kurti naujoves;
e vyriausybés parama, suteikianti iSorinius resursus ir paskatas;

e inovacijy kultiira, kuri sujungia §iuos veiksnius ir padeda pasiekti geresniy inovacijy rezultaty
(Hanifah ir kt., 2019).

Organizacijos, kuriose darbuotojai jauciasi pasitikintys, atviri id¢joms ir skatinami eksperimentuoti,
pasiekia geresniy inovacijy rezultaty (Hanifah ir kt., 2019). Valstybiné parama, tokia kaip inovacijy
programos ar finansinés paskatos, dar labiau sustiprina §j poveikj. Tokiu biidu inovacijy kulttira
padeda organizacijai ne tik iSnaudoti savo vidinius isteklius, bet ir efektyviau pasinaudoti iSorinémis
galimybémis. Tyrimas atskleidZia, kad inovacijy sékme lemia trijy veiksniy derinys — aiski strategija,
inovacijoms palanki kulttira ir palaikanti aplinka (Hanifah ir kt., 2019).
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Apibendrinant, inovacijoms, inovacijy kultiirai matuoti, skatinti, kurti yra ne vienas modelis.
Apzvelgti modeliai rodo, kad inovacijy kultiira negali biiti aiSkinama tik per vertybes ar procesus.
Tiek Hanifah ir kity (2019) teigimu, tick Dobni‘o (2008), organizacijy inovacijy kulttira formuojama
per vidinius veiksnius, taciau jai turi jtakos ir iSoriniai veiksniai. Kitame skyriuje detaliau aptariami
vidiniai inovacijy kulttiros kiirimo veiksniai bei iSoriniai veiksniai, kurie taip pat atliecka vaidmen;j
inovacijy kulttros formavime.

2.2. Inovaciju kultiiros formavimo vidiniai veiksniai

Ankstesniuose tyrimuose pabréziama, kad inovacijy kultira formuojasi per sudétingg vertybiy,
elgseny ir organizaciniy struktiiry sgveika. [vairlis autoriai identifikuoja panasius inovacijy kultiirg
palaikancius vidinius veiksnius bei pateikia $iy veiksniy tarpusavio priklausomybe. Nors kiekviena
organizacija veikia specifiniame kultiiriniame kontekste, visoms inovacijoms palankioms kultiroms
bidingi tam tikri universallis bruozai. Atlikus inovacijy kultiros veiksniy analiz¢ nustatyta
pagrindiniai vidiniai inovacijy kulttiros formavimo veiksniai (3 lentel¢).

3 lentelé. Pagrindiniai vidiniai inovacijy kulttiros formavimo veiksniai.

Inovacijy kultiira kuriantis Autoriai identifikave §j veiksnij
vidinis veiksnys

Lyderysté George ir kt., 2007; Avolio ir Gardner, 2005; Mackey, 2020; Analoui ir kt., 2013;
Lin ir kt., 2016; Eid ir kt., 2012; Reb ir kt., 2012; Amabile ir kt., 2004; Villaluz ir
Hechanova, 2018; Ward ir Haase, 2016

Struktiirings ir strateginés Dobni, 2008; Martins ir Terblanche, 2003; Ahmed, 1998; Leavy, 2005; Cao, Duan

nuostatos ir Edwards, 2025; Villaluz ir Hechanova, 2018; Tidd ir Bessant, 2021; Bendak ir
kt., 2020; Tian ir kt., 2018

Psichologinis saugumas Martins ir Terblanche, 2003; George ir kt., 2007; Lin ir kt., 2016; Eid ir kt., 2012;

Newman ir kt., 2017; Zhu ir kt., 2022; Edmondson, 2019; Wen Zhang ir kt., 2023

Igalinimas ir kiirybiSkumas Dobni, 2008; Martins ir Terblanche, 2003; Lin ir kt., 2016; Avolio ir Gardner,
2005; Ahmed, 1998; Amabile ir kt., 2004; Tidd ir Bessant, 2021; Reb ir kt., 2012

Tolerancija rizikai Dobni, 2008; Martins ir Terblanche, 2003; Leavy, 2005; Naranjo-Valencia ir kt.,
2011; Bendak ir kt., 2020; Tidd ir Bessant, 2021; Cao, Duan ir Edwards, 2025;
Hanifah ir kt., 2019; Tian ir kt., 2018

Démesys rinkai Dobni, 2008; Oliveira ir kt., 2019; Leavy, 2005; Tidd ir Bessant, 2021; Naranjo-
Valencia ir kt., 2011; Tian ir kt., 2018

Bendradarbiavimas ir Dobni, 2008; Martins ir Terblanche, 2003; Ahmed, 1998; Analoui ir kt., 2013;

mokymasis Anglani ir kt., 2023; Newman ir kt., 2017; Tian ir kt., 2018; Tidd ir Bessant, 2021,
Azeem ir kt., 2021; Long Lam, 2021

Technologinés galimybés Tidd ir Bessant, 2020; Ahmed, 1998; Lam, 2021; Cao, Duan, ir Edwards, 2025;

Anglani, Bonfanti, ir Giudice, 2023; Analoui, Doloriert, ir Sambrook, 2013

Kituose poskyriuose detaliai bus aptariamas kiekvienas veiksnys.
2.2.1. Lyderysté

Lyderysté laikoma vienu i$ pagrindiniy veiksniy, lemianciy inovacijy kultiros formavimasi
organizacijose. Daugumoje analizuoty straipsniy lyderyst¢ buvo identifikuota kaip svarbus
inovacijoms veiksnys. Vadovy poziliris, vertybés ir elgsena nulemia, ar darbuotojai jausis jgalinti
kurti, ar prieSingai — vengs naujoviy ir pokyc¢iy (Villaluz ir Hechanova, 2019). Lyderiai formuoja
organizacing aplinka per komunikacija, pavyzdzio rodymg bei jtraukiancius veiksmus, o jy paramos
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inovacijoms rodymas tiesiogiai siejasi su darbuotojy kiirybisSkumu ir eksperimentavimu. Literatiiroje
iSskiriamos trys lyderystés formos, kurios padeda kurti inovacijas, formuoti inovacijy kultirg —
transformacing, autentiska ir sgmoninga (Villaluz ir Hechanova, 2019).

Transformaciné lyderysté apibiidinama keturiais pagrindiniais bruozais (Lin ir kt., 2016):

e idealizuota jtaka (angl. Idealized Influence) — lyderio vizija ir charizma jkvepia darbuotojus
juo pasitikeéti;

e jkvepianti motyvacija (angl. Inspirational Motivation) — lyderis geba suteikti prasme¢ darbui
ir norg jj atlikti;

e protinis skatinimas (angl. Intellectual Stimulation) — lyderis skatina inovacinj mastyma,
skatina nebijoti klausti, ieSkoti naujy sprendimy;

e individualus démesys (angl. Individualized Consideration) — lyderis riipinasi kiekvieno nario
augimu, elgiasi kaip mentorius (Lin ir kt., 2016).

Per Siuos bruozus transformaciniai lyderiai sukuria pokyc¢iams palankig aplinka organizacijoje, jie
didina komandos pasitikéjima savo jégomis, stiprina vienybés jausma bei skatina narius tobuléti (Lin
ir kt., 2016). Transformaciné lyderysté turi teigiama poveikj komandos efektyvumui, darbuotojy
pasitenkinimui, kurybiskumui (Burke ir kt., 2006; Wang ir kt., 2011). Transformaciniai vadovai
sugeba formuoti palanky psichologinj jausmg. Tokie vadovai sukuria pasitikéjima, rodydami
asmeninj pavyzdj, mazina darbuotojy tarpusavio jtampa, konfliktus (Dionne ir kt., 2004; Lin ir kt.,
2016). Protinis skatinimas — transformacinés lyderystés bruozas, kuris siejamas su inovacijomis. Taip
lyderis skatina darbuotojus generuoti naujas idéjas, mastyti kiirybiSkai ir netradiciskai (Bass, 1985;
Lin ir kt., 2016). Toks vadovas vertina inovacinius sprendimus, skatina nebijoti klausti ir mokytis i$
klaidy, taip visa komanda tampa labiau linkusi siiilyti ir jgyvendinti inovacijas (Jung ir kt., 2008; Lin
ir kt., 2016). Be to, transformaciniai lyderiai per individualy démesj kiekvienam darbuotojui ugdo
pasitikéjimg savimi (Jung ir Sosik, 2002; Lin ir kt., 2016). Transformacinio lyderio veikiami
darbuotojai labiau pasitiki savo gebéjimu daryti jtaka, priimti sprendimus ir kurti pokyc¢ius (Lin ir kt.,
2016). Taigi, transformaciniai lyderiai per aptartus keturis bruozus skatina darbuotojus biti atvirus
inovacijoms.

Autentiska lyderysté pabrézia vadovo vertybiy nuoseklumg, savivoka ir skaidrumg (Avolio ir
Gardner, 2005). Tokie vadovai demonstruoja elgesio atitikimg komunikuojamoms vertybéms, veikia
etiSkai bei skatina struktiiruotg griztamajj rysj ir abipusj pasitikéjimg. George’as ir kiti (2007)
pabrézia, kad autentiSka lyderysté néra jgimta — autentiSkumas ugdomas per savi-refleksija, patiréiy
jprasminima ir samoningg vertybiy laikymasi. Autentiska lyderysté tampa inovacijy palaikymo
Saltiniu — darbuotojai jauciasi saugis klysti ir iSbandyti naujas id¢jas, kai vadovai veikia nuosekliai
ir skaidriai (George ir kt., 2007). Eid’as ir kiti (2012) teigia, kad autentiski vadovai kuria pasitikéjimu
grista aplinka, tai didina jsitraukima, saugumo jausma ir kiirybiskuma (Eid ir kt., 2012).

Samoninga lyderysté — vadovavimo teorija ir praktika, paremta lyderio socialiniu sgmoningumu
(Jones ir Brazdau, 2015). Tai reiskia, kad samoningas lyderis suvokia save kaip platesnés sistemos
dalj, geba jZzvelgti tarpusavio rysius ir sgmoningai pasirenka vadovavimo stiliy grindziamg bendra
atsakomybe ir dalijimusi problemy sprendimu. Sgmoningas vadovas geba kiekvienu momentu
atidziai ir neSaliskai stebéti situacija, savo reakcijas (Jones ir Brazdau, 2015; Ward ir Haase, 2016).
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Toks vadovas vadovaujasi savivokos (angl. Mindfulness) principais — démesingumu dabarciai, saves
steb¢jimu ir susilaikymu nuo skuboto sprendimo. D¢l sagmoningumo lyderis sprendimus priima
aisSkiai suvokdamas jy poveikj zmonéms ir organizacijai. Samoningi lyderiai paprastai pasizymi
keliomis biidingomis savybémis: jie geba samoningai reflektuoti kiekvieng situacija, iSlaikyti
neutraly, jvairiapusj pozilirj | problemas, mokosi i§ patir¢iy ir skatina atvirg komunikacija bei
pasitikéjimg. Literatliroje pabréziama, kad samoningas lyderis veikia apgalvotai, empatiskai ir ugdo
Siuos bruozus darbuotojams, taip formuodamas kultiirg, kurioje vertinamas sgmoningumas, emocinis
intelektas ir mokymasis (Jones ir Brazdau, 2015; Ward ir Haase, 2016). Literatliroje teigiama, kad
samoninga lyderyst¢ laikoma naujai atsirandanciu poziiiriu j vadovavimg, galin¢iu papildyti
tradicinius lyderystés modelius (Reb ir kt., 2014). Skirtingai nei transformaciné lyderysté, sagmoninga
lyderysté pabrézia lyderio savitvarda, jo geb&jima suvokti dalykus kaip visuma ir emocinj intelekta,
leidziant] jam kurti sgmoningumu pagrjstg organizacijg (Jones ir Brazdau, 2015). Apibendrinant,
samoninga lyderysté yra vadovavimo filosofija, kuri skatina lyderj pirmiausia ugdyti asmeninj
samoninguma, o per tai skatinti ir kitus kurti pasitikéjimu ir bendradarbiavimu pagrjsta organizacing
kultiira.

Lyderystés efektyvumas priklauso ir nuo kultiirinio intelekto (angl. Cultural Intelligence toliau — CQ)
(Anglani ir kt., 2023). Anglani ir kiti (2023) pabrézia, kad lyderiai, pasiZzymintys aukstu CQ, geba
derinti kultiirinius ir skaitmeninius gebéjimus, efektyviau komunikuoja hibridinése komandose ir
mazina tarpkultiirinius konfliktus. Tokie vadovai greiciau prisitaiko prie neapibréZtumo ir formuoja
pasitikéjimu grjstg tarptautiniy projekty klimata — tai ypac svarbu, kai inovacijos yra kuriamos
jvairios kultiiros, virtualioje aplinkoje. CQ taip pat siejamas su vadovo empatija, savivokos lygiu ir
gebéjimu iSlaikyti balansuota pozitrj — savybémis, budingomis tiek autentiskai, tieck samoningai
lyderystei (Anglani ir kt., 2023).

Apibendrinant, visos trys aptartos lyderystés formos — transformacing, autentiska ir sgmoninga —
stiprina pasitikéjima, savi-refleksija ir igalinima, bitinus inovacijy kultiirai. Transformaciniai lyderiai
ikvepia per vizija ir emocinj jsitraukima, autentiski — per vertybiy nuoseklumg ir pasitikéjima, o
samoningi — per empatiska samoninguma ir apgalvota veikimg. Kartu su kultiiriniu intelektu Sios
lyderystés formos kuria aplinka, kurioje inovacijos tampa ne pavieniais pasiekimais, o nuolatiniu
organizacijos veikimo budu.

2.2.2. Struktirinés ir strateginés nuostatos

Organizacijos struktira ir strategija sudaro pagrinding aplinka, kurioje formuojasi ir atsiskleidzia
inovacijy kultira (Dobni, 2008). Tai lemia, kaip priimami sprendimai, kaip skatinamas
kiirybiskumas, kokios vertybés jtvirtinamos kasdien¢je veikloje ir kaip organizacija geba derinti
stabilumg su pokyciais. Dobni’s (2008) §j kontekstg apibtidina kaip inovacijy jgyvendinimo aplinkg
— organizaciniy struktiiry, procediiry ir procesy visumg, leidZianc¢ig darbuotojams suvokti, kad
inovacijos organizacijoje i$ tiesy vertinamos ir remiamos.

Strukttira lemia, kad inovacijos bus pasiektos praktiniais veiksmais. Martins’as ir Terblanche’as
(2003) pabrézia, kad inovacijy palaikymui biitinos strukttiros, kurios derina aiSkumg su lankstumu:
mazesn¢ hierarchija, tarpdisciplininés komandos ir atviri komunikacijos kanalai skatina kiirybiskuma
bei pasitikéjima tarp skyriy. Tokia struktiira leidzia idé¢joms laisvai judéti, o sprendimams biiti
priimtiems greitai ir lokaliai (Martins ir Terblanche, 2003). Organizacinés struktiiros, atlygio ir
kontrolés sistemos veikia kaip signalai, atskleidziantys, kas i$ tiesy organizacijoje vertinama. Jei

26



akcentuojamas taisykliy laikymasis ir klaidy vengimas, darbuotojai suvokia, jog rizika néra
toleruojama. Priesingai — kai klaidos laikomos mokymosi btidu, formuojasi kitoks klimatas,
leidziantis eksperimentuoti ir kurti (Ahmed, 1998). Sj poziiirj papildo Tidd’as ir Bessant’as (2020),
teigiantys, kad inovacijoms bitinas aukStas darbuotojy jsitraukimas ir komandinis darbas.
Akcentuojama, kad efektyvios organizacijos derina formalias struktiiras, tokias kaip aiskiai apibrézti
tikslai, vaidmenys ir atsakomybés, su neformaliu bendradarbiavimu, kuris skatina idéjy sklaidg ir
viding motyvacijg. Praktikoje tai pasireiskia per ,,idéjy bankus®, projektus ar konceptus (angl.
minimum viable product — MVP), leidzian¢ius mazinti biurokratija ir spartinti sprendimy priémima
(Tidd ir Bessant, 2020).

Vis dazniau pabréziama, kad struktiira turi buti ne tik lanksti, bet ir dinamiSka — gebanti greitai
prisitaikyti prie iSorés pokyc¢iy (Ahlemann ir kt., 2021). Kiefer (2021) tai apibiidina kaip struktiira,
kur maziau formalumy, daugiau komandinio savarankiSkumo ir improvizacijos. Tokia struktiira
leidzia greiciau reaguoti j pokycius, mazina informacijos praradimg tarp hierarchiniy lygiy ir kuria
salygas mokymuisi i§ praktikos (Ahlemann ir kt., 2021). Be to, Siuolaikiné¢ inovacijy kultiiros
struktiira grindZiama hierarchinio horizontalumo principu — maziau hierarchiniy barjery, bet stipris
horizontalis rysiai tarp padaliniy (Oliveira ir kt., 2019). Tai ypa¢ aktualu maisto pramonéje ar kitose
tradicinése Sakose, kur inovacijos kyla per bendradarbiavimg tarp gamybos ir rinkodaros padaliniy.
Tokia struktiira ne tik spartina sprendimy priémima, bet ir didina Zziniy srauty skaidruma bei
pasitikéjima tarp komandy (Oliveira ir kt., 2019).

Strateginés nuostatos lemia, kiek kryptingai organizacija nukreipia savo iSteklius inovacijoms ir kaip
Sis siekis atsispindi jos strategijoje bei veikloje. Dobni’s (2008) pazymi, kad inovacijy kulttra
reikalauja strateginio pagrindo — aiSkiy tiksly, matavimo rodikliy ir nuoseklaus palaikymo. Kai
inovacijos jtraukiamos ] strategija, personalo vertinimg ir atlygio sistemas, jos tampa ne pavieniais
projektais, o nuolatine organizacijos praktika.

Villaluz ir Hechanova (2019) iSskiria du pagrindinius principus, kurie padeda jtvirtinti inovacijas
organizacijos veikloje — strateginj suderinima (angl. A/ign) ir vertinimo bei atlygio sistema (angl.
Evaluate and reward). Strateginis suderinimas uztikrina, kad organizacijos tikslai, vertybés ir elgesio
normos bty tarpusavyje nuoseklis ir palaikyty inovacijy siekj. Tuo tarpu vertinimo ir atlygio sistema
suteikia darbuotojams aisky zenkla, kad kiirybiSkumas ir iniciatyva yra vertinami ir skatinami. Tokiu
btdu inovacijos tampa ne tik vadovybés deklaruojamu prioritetu, bet realiai jsitvirtina kasdienéje
veikloje — per biudzeto paskirstyma, rodikliy sistemg ir skatinimo mechanizmus (Villaluz ir
Hechanova, 2019).

Organizacijos kultlira ir struktira daro lemiama jtaka tam, kaip zmogiskyjy istekliy valdymo
praktikos virsta realiais inovacijy rezultatais. Net ir pazangiausios personalo iniciatyvos neduos
laukiamo efekto, jei organizacijg varzys griezta hierarchija ar poky¢iams uzdara kultiira (Tian ir kt.,
2018).

Leavy (2005) pabrézia, kad inovacijy sékmé priklauso nuo gebéjimo suderinti kiirybiSkumg ir
efektyvumg. Organizacijos turi rasti pusiausvyrg tarp laisvés eksperimentuoti ir aiskios krypties,
leidziancios $ias idéjas paversti apCiuopiamais rezultatais. Autorius teigia, kad mazos, jvairios
komandos, turinCios pakankamai autonomijos, tampa inovacijy Zidiniais, o centrinis vadovavimas
padeda uztikrinti strateginj nuosekluma ir istekliy paskirstyma. Tokj modelj taiko ir sékmingos
pasaulinés jmonés, kurios remiasi sujungimo ir vystymo (angl. Connect and develop) principu — §is
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principas sujungia mazy komandy kiirybinj potencialg su didelés organizacijos struktiiriniu stabilumu
(Leavy, 2005). Sis poziiiris leidzia vienu metu skatinti eksperimentavimg ir palaikyti tvarka,
uztikrinant, kad inovacijos islikty ne tik spontaniskos, bet ir kryptingai integruotos j bendrg strategija.

Apibendrinant galima teigti, kad strukttirinés ir strateginés nuostatos yra susijusios. Struktiira suteikia
veikimo pagrindg: ji apibrézia procesus, atsakomybes ir bendravimo kelius, kurie leidzia idéjoms
judéti organizacijos viduje. Strategija suteikia Siems procesams kryptj ir prasme¢ nukreipdama
kiirybing energija j aiskius tikslus. Kai Sie du veiksniai veikia darniai — kai lanksti, jgalinanti strukttira
dera su aiskiai apibrézta inovacijy strategija — vyrauja inovacijy kultiira. Tokiu atveju inovacijos
nebevyksta atsitiktinai, o tampa nuosekliai ugdomu gebé¢jimu, kuris remiasi struktiirine drausme ir
ilgalaikiu strateginiu mastymu.

2.2.3. Psichologinis saugumas

Literattiroje tarp veiksniy, turin¢iy teigiamg jtakg inovacijy kulttirai, daznai minimas psichologinis
saugumas. Tai vienas esminiy inovacijy kultiiros veiksniy, nusakantis, kiek darbuotojai jauciasi
saugts reiksti id¢jas, pripazinti klaidas ir rizikuoti be baimés buti nubausti (Edmondson ir Lei, 2014).
Edmondson ir Lei (2014) psichologinj sauguma apibrézia kaip bendrg komandos nariy jsitikinima,
kad komandoje yra saugu rizikuoti ir improvizuoti. Sis jausmas formuoja aplinka, kurioje darbuotojai
jauciasi priimami ir vertinami ne tik uz rezultatus, bet ir uz pastangas bei iniciatyvas (Edmondson ir
Lei, 2014).

Svarbu atskirti psichologinj saugumg nuo pasitikéjimo. Nors abi sagvokos panasios, psichologinis
saugumas labiau atspindi bendra komandos atmosfera, o pasitikéjimas — individualy santykj tarp
dviejy zmoniy. Komandoje gali vyrauti aukstas tarpusavio pasitikéjimas, taciau be aiskiy normy dél
saugios klaidos normy, bendras rizikos émimasis vis tiek bus ribotas (Nemanick, 2022).

Psichologinio saugumo esmé inovacijy kulttiros kiirime — veikia kaip leidimas veikti. Psichologinis
saugumas atveria kanalus idéjoms, saviraiskai, spartina griZztamajj rysj, todél aukstesnis inovacijy
tempas tampa ne pavieniy talenty, o komandinés praktikos rezultatu (Carmeli ir kt., 2012; Edmondson
ir Lei, 2014). Psichologiskai saugiose komandose vyrauja pagarba, atvirumas ir bendradarbiavimas
(Henrico, 2024; Newman ir kt., 2017). Taip besijauciantys darbuotojai drgsiai dalijasi informacija,
praso patarimy ir siiilo patobulinimus (Carmeli ir kt., 2012). Komandos su aukstu psichologinio
saugumo lygiu dazniau aptaria klaidas ir mokosi i§ jy, o tai ilgainiui lemia didesnj efektyvuma
(Edmondson ir Lei, 2014; Nemanick, 2022).

Lyderiy elgesys yra tiesioginis psichologinio saugumo formavimo veiksnys. Pabréziama, kad
empatija, atvirumas, démesys griZztamajam rySiui ir klaidy aptarimui yra pagrindiniai vadovy
veiksmai, padedantys Siam klimatui klestéti. Lyderiai, kurie vertina idéjy jvairove ir skatina
diskusijas, normalizuoja rizika kaip natiiralig kiirybinio proceso dalj (Kumar, 2024).

Pastebima ir psichologinio saugumo sgsaja su organizacijos strukttira. Norint, kad psichologinis
saugumas bty tvarus, jis turi biiti susietas su kasdieninémis praktikomis: aisSkis klaidy aptarimo
procesai, refleksijos, skaidris idéjy sitilymo ir atrankos kanalai, apdovanojimai uz mokymosi
pastangas, o ne tik uz gerus rezultatus (Ahmed, 1998; Dobni, 2008). Mazesné hierarchija,
tarpdisciplininés komandos ir atviri komunikacijos kanalai mazina socialing kaing klysti, o tai
tiesiogiai didina idéjy srautg ir spartina sprendimy priémima (Martins ir Terblanche, 2003). Sios
priemoneés padaro psichologinj sauguma taikoma praktika.
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Psichologinis saugumas tiesiogiai susij¢s su rizikos tolerancija. Saugumas mazina asmening rizikos
kaing, o tolerancija rizikai nustato organizacijoje pozilrj, kad pagrista rizika yra pageidaujama
(Edmondson ir Lei, 2014; Martins ir Terblanche, 2003). Tai jgalina greito mokymosi ciklus —
eksperimentai planuojami greitai, lanksciai, klaidos dokumentuojamos ir verciamos j projekto
korekcijas (Newman ir kt., 2017; Ahmed, 1998). Psichologinis saugumas atlieka katalizatoriaus
funkcijg — jis sumazina trintj tarp bandymo ir atviro aptarimo, todél Zinios yra sistemingai saugomos
(Carmeli ir kt., 2012; Newman ir kt., 2017). Kai darbuotojai jauciasi saugis, jie drasiau iSbando
naujas idé€jas, net jei Sios gali nepavykti. Toks saugumo jausmas skatina aktyvesnj idéjy reiSkima,
ziniy dalijimasi, didesnj jsitraukima.

Apibendrinant, psichologinis saugumas — tai ne emocinés gerovés siekis, o inovacijy kultliros
pagrindas lemiantis, kad kiirybiskumas, rizika ir mokymasis vykty be baimés suklysti. Sis veiksnys
atsiranda tuomet, kai susiderina trys pagrindiniai komponentai: lyderiy rodomas pavyzdys,
palaikantis mokymasi ir eksperimentavima, organizaciné struktiira, kuri uztikrina atvira griztamaji
rys] ir kultlirinés nuostatos, leidziancios klaidas vertinti kaip pazangos dalj, o ne kaip grésme.

2.2.4. Jgalinimas ir kiirybiSkumas

Siuolaikingje vadybos literatiiroje pabréziama, kad jgalinimas ir kirybiskumas yra vienas kita
papildantys veiksniai, lemiantys organizacijos geb¢jimag nuosekliai generuoti bei jgyvendinti
inovacijas (Dobni, 2008). Igalinimas apibréziamas kaip darbuotojy teis¢ ir gebéjimas savarankiskai
priimti sprendimus, prisiimti atsakomybe¢ uz rezultatus bei laisvai reiksti id¢jas (Dobni, 2008).
Igalinimas néra vien formali sprendimy laisvé — tai pasitikéjimu grindziamas principas, kai
darbuotojai jauciasi turintys realig itakg organizacijos procesams. KiirybiSkumas apibréziamas kaip
Abu $ie komponentai veikia sinergiSkai: kai darbuotojai yra jgalinti, kiirybiskumas tampa kasdiene
organizacijos veiklos dalimi (Dobni, 2008). Sinerginis veikimas — kai abi pusés papildo viena kitg ir
rezultatas tampa geresnis nei Sioms pusés veikiant atskirai. Kiirybiskumas be jgalinimo dazniausiai
lieka tik idéjy rinkiniu, o jgalinimas be kirybiskumo virsta tik administracine laisve. Sis sinergijos
pavyzdys leidzia kilti kiirybisSkoms idé¢joms, kurias per mazo masto bandymus jgalinti darbuotojai
testuoja, o tai lemia sékmingy inovaciniy sprendimy priémima (Ahmed, 1998; Dobni, 2008).

Igalinimas ir kiirybiskumas veikia skirtinguose lygmenyse. Asmeniniu lygiu — jgalinimas mazina
psichologing ir procesing trintj tarp pastebétos problemos ir veikimo: Zmonés ne tik gali, bet ir jauciasi
ipareigoti sifillyti bei iSbandyti idéjas (Amabile ir kt., 2004). Komandos lygiu — stipréja
tarpdisciplininis bendradarbiavimas ir abipusé¢ pagalba — skirtingos kompetencijos greitai
sujungiamos, o klaidos traktuojamos kaip pamokos kitam bandymui (Martins ir Terblanche, 2003).
Organizacijos lygiu ryskéja auksto jsitraukimo inovacijy logika — inovacijos kyla i§ visy hierarchijos
pakopuy, jei kiekvienas darbuotojas turi kanalg idéjai ir priemones jos iSbandymui (Tidd ir Bessant,
2020).

Siekiant palaikyti tiek jgalinimg tiek kiirybiSkumg organizacijoje, bitina atitinkama strukttra.
Igalinimo praktikos reikalauja aiSkumo: kas ir kokiu lygiu turi sprendimy teises, kokie biudZetai
skiriami eksperimentams, kokie iStekliai (duomenys, jrankiai, ekspertiné¢ pagalba) pasiekiami be
papildomy svarstymy auksciausiuose vadovy lygiuose (Dobni, 2008). Kirybiskuma palaiko
struktiiros, trumpinancios kelig nuo id¢jos iki bandymo: tarpdisciplininés komandos, atviri duomeny
kanalai ir paprastos idéjy atrankos su aiskiais kriterijais (Martins ir Terblanche, 2003).
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Kuriant jgalinancig ir kiirybiskg aplinkg pasitaiko klaidy. Pirma — deklaratyvus jgalinimas, tai reiskia,
kad autonomija yra skelbiama, bet sprendimy teisés ir iStekliai nesuteikiami. Siekiant iSvengti to,
sitilomas sprendimas — i§ anksto sutartos sprendimy teisés ir eksperimenty biudzetai (Dobni, 2008).
Antra — kiirybisSkumo idealizavimas, tokiu atveju id¢jos atrenkamos tik pagal skambesj ir gali buti
praktiskai netinkamos. Sitilomas sprendimas — privalomi greiti bandymai ir objektyvis kriterijai
(Amabile ir kt., 2004). TreCia — jgalinimas tik Zodziu — klaidy aptarimas deklaruojamas, bet
sisteminés refleksijos néra, tokiu biidu pamokos i§ klaidy nejsisavinamos. Galimas sprendimas —
taikomos reguliarios praktikos atlikus bandymus: klaidy aptarimai, viesas pamoky fiksavimas
(Ahmed, 1998; Martins ir Terblanche, 2003). Ketvirta — lyderystés trikumas, vadovai deleguoja
darbus, bet perima kontrole, skelbiasi atviri, taiau reaguoja gynybiskai. Galimas sprendimas — i§
vadovo pusés taikyti aktyvy jsitraukimg, skatinti atviras diskusijas ir nuosekliai laikytis priimty
komandoje sprendimy (Lin ir kt., 2016).

Apibendrinant, jgalinimas ir kirybiSkumas — tiesiogiai tarpusavyje susij¢ inovacijy skatinimo
veiksniai. Pirmasis suteikia zmonéms teis¢ ir priemones veikti, antrasis — geb¢jima generuoti ir tikrinti
verte kuriancias idéjas. Jy sinergija jvyksta tada, kai organizacijoje aiSkiai apibréztos sprendimy
teisés, uztikrinta prieiga prie istekliy, veikia bandymy procesas, vyksta nuosekli refleksija, o lyderiai
modeliuoja pageidaujama elgesj. Sie veiksniai remiasi psichologiniu saugumu, tolerancija rizikai,
orientacija j rinkg ir kasdieniu mokymusi.

2.2.5. Tolerancija rizikai

Tolerancija rizikai apibréziama kaip organizacijos gebé¢jimas struktiiruotai dirbti su neapibréztumu —
leisti pagristai bandyti, skaidriai aptarti klaidas ir nuosekliai mokytis, kad neapibréztumas buty
verCiamas jzvalgomis, o ne stagnacija. Tolerancijos rizikai negalima maiSyti su aklu rizikavimu — ¢ia
kalbama apie jvertintg rizika, kai nustatomos aiskios ribos, tikslai ir sustabdymo kriterijai, o bandymai
tampa kasdieniu informacijos generavimo biidu (Dobni, 2008; Hanifah ir kt., 2019). Rizikos
tolerancija literatiiroje apibréziamas kaip struktiirinis inovacijy kultiiros veiksnys, susietas su
kiirybiskumo palaikymu, eksperimentavimo galimybémis ir jgyvendinimo kontekstu, kuriame
darbuotojai jauciasi saugiis prisiimti atsakomybe uz inovacijy rezultata (Dobni, 2008; Tidd ir Bessant,
2020).

Tolerancija rizikai veikia stagnacijos prevencijos principu. Si mazina neveikluma, kylantj i§ baimeés
suklysti, ir nukreipia organizacijg j apibrézta bandymy, mokymosi kelig. Kai i$ anksto sutariama, ka
galima laikyti s¢kme, kada bandymg stabdyti ir kaip fiksuoti iSmoktas pamokas, kiekvienas
eksperimentas tampa tiksliniu ziniy kiirimo veiksmu, trumpinanciu kelig iki tinkamo sprendimo (Tidd
ir Bessant, 2020). Tolerancija rizikai nedidina atsitiktinumo, bet mazina neapibréztuma, nes
kiekvienas atliktas ciklas sistemingai suteikia informacija, reikalingg geresniam sprendimui (Dobni,
2008).

Praktikoje tolerancijos rizikai veiksmingumas remiasi tokia logika: daug mazy, pigiy ir greity
bandymy ankstyvose fazése, o vélesnése — grieztesnés atrankos ir didesnis finansavimas tik tiems
sprendimams, kurie jrodo potencialg (Tidd ir Bessant, 2020). Tokia logika leidzia paskirstyti rizika
per ankstyvasias fazes, mazinant jos kaing ir didinant mokymosi tempg. Veiklos rodikliai turéty
atspindéti ne vien iSeigas, bet ir mokymosi greitj, laiku nutraukty projekty dalj, jzvalgy panaudojima
kituose projektuose bei rizikos kaing — kiek iStekliy reikéjo vienai svarbiai jzvalgai gauti (Leavy,
2005; Tidd ir Bessant, 2020). Po bandymy turi biti atliekama refleksija be kaltinimy: klaidos
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paverciamos taisyklémis, pamokomis ir korekcijomis, tai leisty organizacijai ne kartoti tas pacias
klaidas, o progresyvia i$ jy pasimokyti ir kaskart judéti arCiau tiksly (Bendak ir kt., 2020; Leavy,
2005).

Tolerancija rizikai tvariai veikia tik tada, kai ji normalizuojama per kalbg ir jprocius: atviri nesékmés
atvejy aptarimai, vieSas pamoky fiksavimas, reguliariis darby apibendrinimai. Tokia praktika pakeicia
mastyma, klaidos priimamos kaip pamokos, o eksperimentai tampa kasdiene veiklos dalimi (Leavy,
2005; Martins ir Terblanche, 2003). Kultiirinis kontekstas svarbus ir platesniu mastu. Ten, kur
neapibréztumas yra maziau vengiamas — rizika labiau toleruojama, todél lengviau atsiranda kitokios,
naujos strategijos, o ten, kur stipriai vengiamas neapibréZtumas — dazniau laikomasi kopijavimo ir
laipsnisko tobulinimo (angl. Incremental change) (Naranjo-Valencia ir kt., 2011; Tian ir kt., 2018).
Is cia kyla skirtingi rizikos valdymo profiliai: pastebéta, kad adhokratiné kultira linksta j
eksperimentavima, hierarchiné — j apribojimus ir kontrole, rinkos — j atsargia, rezultatais grijstg rizikg
(Cao ir kt., 2025).

Vadovai nustato rizikos tolerancijg ir saugiklius — kokio dydzio bandymai leidziami be iSorinio
sprendimo, kokios sritys neaktualios, kokios prieziiiros formos reikalingos skirtingose projekty
fazése. Vadovai taip pat saugo bandymy erdve nuo pernelyg ankstyvy, trumpalaikiams veiklos
rodikliams pavaldziy nutraukimy, nes taip prarandamas mokymosi potencialas (Leavy, 2005; Tidd ir
Bessant, 2020). Kai rizika apibréziama kaip mokymosi mechanizmas, o ne kaip taisykliy pazeidimas,
darbuotojai dragsiau generuoja idéjas ir perZengia tradicines ribas (Martins ir Terblanche, 2003; Dobni,
2008).

Apibendrinant, tolerancija rizikai — tai valdomas, disciplinuotas biidas versti neapibréztuma ziniomis.
Ji greitina atradimus tada, kai organizacija turi aiSkias ribas, tinkamus procesus ir kriterijus, o po
kiekvieno bandymo vyksta atvira refleksija ir ziniy pasidalijimas. Tolerancija rizikai galima apibrézti
kaip mokymosi infrastruktiira, sujungiancia kulttira, struktiirg ir lyderyste i vieng veikimo logikg —
greitai ir pigiai bandyti, laiku stabdyti, sistemingai mokytis ir zinias grazinti j projekty bei sprendimy
ciklus.

2.2.6. Démesys rinkai

Démesys rinkai suprantamas kaip nuolatiné organizacijos orientacija j klienty poreikius,
konkurencing aplinka ir konteksto pokycius, kai jzvalgos yra sistemingai ver¢iamos sprendimais. Tai
daugiau nei duomeny rinkimas ar analizé¢ — esminé reikSmé tenka geb¢jimui i§ gautos informacijos
generuoti kryptingus veiksmus ir sukurti vert¢ (Dobni, 2008). Rinkos orientacija inovacijy kulttroje
veikia kartu su kturybiskumu ir jgalinimu — btent §i sgveikia leidZia suderinti iSoring vartotojy, rinkos
paklausg su vidiniais geb¢jimais kurti ir jgyvendinti naujoves (Dobni, 2008).

Démesys rinkai nukreipia organizacijg j nuolatinj klienty ir konkurencinés aplinkos steb&jima. Rinkos
informacija pirmiausia padeda iSgryninti sprendziamg problema ir mazina menkaverciy, paklausos
neturin¢iy sprendimy skai¢iy. Inovacijy traukos (angl. Pull) logika uztikrina, kad kuriami produktai
ir paslaugos remtysi realiais klienty lukesciais, o ne vien technologiniu Zavesiu ar vidinémis
prielaidomis (Tidd ir Bessant, 2020). Démesys rinkai kaip veikimo principas paspartina procesg nuo
izvalgos iki jgyvendinimo, nes kiekviena jzvalga turi turéti aiskig priezastj ir numatytg pritaikymo
kelig (Dobni, 2008; Tidd ir Bessant, 2020).

Démesys rinkai praktikoje pasireiskia kaip nuoseklus procesas, apimantis:
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e sistemingas rinkos jzvalgy rinkimas ir generavimas — pokalbiai su klientais, rinkos steb¢jimas,
duomeny analiz¢, konkurencinés aplinkos vertinimas;

e greiti bandymai rinkoje — prototipai, testai siauruose kanaluose, aiskiis projekty nutraukimo
kriterijai;

e komercializavimo pajégumas — patikimos tiekimo grandinés, tinkami pardavimy modeliai,
prekés zenklo pozicionavimas (Tidd ir Bessant, 2020).

Kuo trumpesnis procesas nuo jzvalgos iki bandymo, tuo daZznesni mokymosi ciklai ir didesné
tikimybé sprendimus laiku koreguoti. Siuolaikinéje rinkos orientacijoje ypa¢ svarbus vadinamasis
sandoriy geb¢jimas — gebgjimas komercializuoti technologinius sprendimus, palaikyti tiekimo
grandines, stiprinti prekés Zenklg ir efektyvinti logistikg. Tai leidzia jzvalgas paversti apciuopiama
verte (Oliveira ir kt., 2019). Kultiiriniu poziiiriu démesys rinkai padeda islaikyti iSoring¢ orientacija,
veiklos greitj ir rezultaty siekj, o grieztai hierarchiné tvarka linkusi slopinti eksperimentavimg ir
jautrumg rinkai (Tian ir kt., 2018).

Uz rinkos analiz¢ negali biiti atsakinga vien rinkodara. Produkty, tiekimo, pardavimy ir aptarnavimo
komandos dalijasi jzvalgomis, nes kiekviena komanda susiduria su skirtingais signalais — nuo
ankstyvy poreikiy iki pasikartojanciy nusiskundimy. Vieningi jzvalgy Sablonai, bendra duomeny
saugykla ir kiti panasiis procesai apsaugo nuo dvigubo darbo ir leidzia greitai panaudoti sukauptas
zinias skirtingiems produktams, inovacijoms kurti (Oliveira ir kt., 2019).

Démesys rinkai yra visos organizacijos praktika. ,,Klientas* turi biiti jtrauktas j kasdienius sprendimus
— prioritety nustatyma, dizaino pasirinkimus, vertinimo kriterijus ir po bandymy atliekamg refleksija.
Organizacija, kuri nuosekliai vykdo atvirg jzvalgy aptarimg, greitai priima korekcijas ir vertina
mokymosi tempa, iSvengia analizés stagnacijos ir palaiko nuolatinj eksperimentavima (Tian ir kt.,
2018; Tidd ir Bessant, 2020). Toks principas padeda ne tik greitai reaguoti j rinkos tendencijas, bet ir
jas formuoti — vidinés praktikos leidzia greitai ir saugiai iSbandyti naujus sprendimus rinkoje, o ne tik
sekti jau pasitvirtinusius, tai suteikia galimybe¢ jneSti naujas rinkos tendencijas taip jgyjant
konkurencinj pranaSumg (Naranjo-Valencia ir kt., 2011).

Apibendrinant, démesys rinkai tai nuolat vykstantis ciklas. Jo metu sekamas klienty poreikis, tada
atlickamas bandymas, i§ Sio mokomasi ir priimamas sprendimas. Toks ciklas susieja inovacijas su
klientui kuriama verte, jtvirtina jzvalgas procesuose ir leidZia sistemingai kurti konkurencinj
pranasuma. Praktikoje tai reiskia verzlumg: trumpa kelig nuo jzvalgos iki bandymo, aiskius stabdymo
kriterijus. Toks rinkos orientacijos veikimo biidas stiprina inovacijy kultiira, nes sujungia
kiirybiskuma, jgalinima, rizikos valdyma, psichologinj sauguma ir mokymasi.

2.2.7. Bendradarbiavimas ir mokymasis

Svarbu atskirti terminus — grupé ir komanda. Grupé — tam tikras skai¢ius individy, kurie yra kartu.
Tuo tarpu komanda apibréziama kaip grupé¢ individy, turin¢iy bendra tikslg. Bendradarbiauti reiskia,
kad asmenys yra tarpusavyje priklausomi, sgveikauja siekdami pagerinti komandos veiklos rezultatus
ir dalijasi atsakomybe uZ pasiektus rezultatus (Tidd ir Bessant, 2020). Organizacinis mokymasis —
gebéjimas sistemiSkai jsivertinti inovacijy kiirimg ir paversti pamokas kasdieniy veikly
patobulinimais. Tai nuoseklus ziniy identifikavimo, fiksavimo, dalijimosi ir pritaikymo ciklas, per
kurj individuali patirtis virsta kolektyvine atmintimi ir praktika organizacijoje. Sie du veiksniai veikia
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kaip inovacijy kulttros pagrindas — bendradarbiavimas trumpina kelig nuo problemos iki sprendimo,
o mokymasis uztikrina, kad atradimai tapty pakartojama organizacine praktika (Dobni, 2008; Martins
ir Terblanche, 2003; Tidd ir Bessant, 2020).

Bendradarbiavimas sujungia skirtingas perspektyvas — technineg, komercing ir vartotojo patirties
perspektyvas. Tai leidzia greic¢iau suformuluoti problemas bei hipotezes. Mokymasis vienkartines
jzvalgas pavercia sisteminémis taisyklémis, mazina klaidy pasikartojimg ir didina sprendimy kokybe¢
(Dobni, 2008; Tidd ir Bessant, 2020). Inovacijy procese tai veikia kaip nuolatinis ciklas: jzvalga,
bandymas, refleksija ir iSvados suformulavimas. Tidd’as ir Bessant’as (2020) Sig logikg formaliai
i§skiria kaip atskirg mokymosi etapg aptartame modelyje (2.1 skyrius).

Efektyvi bendradarbiavimo ir mokymosi struktiira organizacijoje gali buti suprantama kaip keliy
tarpusavyje susijusiy praktiky visuma. Pirmiausia, svarbios tarpdisciplininés komandos, kurios dirba
turédamos aisky bendrg tikslg ir dalijasi atsakomybe uz rezultatg — tokia nuostata stiprina tarpusavio
priklausomybg ir jsipareigojima (Dobni, 2008). Antra, reikSmingos reguliarios refleksijos, kai
samoningai aptariama, kas pavyko, kas ne, ir kodél — akcentuojant mokymasi bei pamokas, o ne kalty
paieska (Tidd ir Bessant, 2020). Trecia, tam, kad pamokos biity iSsaugotos, reikalinga bendra sistema,
kurioje kaupiamos iSmoktos pamokos, sprendimai ir gerosios praktikos, kad véliau jos biity lengvai
pasiekiamos kitoms komandoms (Tidd ir Bessant, 2020). Ketvirta, ziniy sklaida palaiko
bendruomeniskumo praktikos ir atvira komunikacija — tai sudaro sglygas dalintis patirtimi tarp
zmoniy ir padaliniy, o mokymgsi pavercia nuosekliu organizaciniu procesu (Dobni, 2008). Galiausiai,
mokymasis tampa tvirtesnis, kai jis yra matomas: komandos ne tik iSmoksta, bet ir vieSai parodo, ka
atrado, ka iSband¢ ir kaip tai galima pritaikyti kitur, taip stiprindamos bendra atsakomybe uz
organizacijos rezultatus (Tidd ir Bessant, 2020).

Didelése organizacijose nattiraliai atsiranda informacijos sklaidos trikdziy, nesusikalbéjimy tarp
skyriy. Tai bendrai vadinama ,,Silo* efektu (de Waal ir kt., 2019). Bendradarbiavimas didina ziniy
sklaida, kuri biitina idéjy dalinimuisi tarp skyriy tokiy kaip gamybos, kokybés ir rinkodaros.
Bendradarbiavimas ir atvirumas lemia, kad zinios nebus slepiamos ir taip bus priimami greitesni bei
kiirybiskesni sprendimai (Azeem ir kt., 2021). Jei po kiekvieno bandymo — tiek sékmingo, tiek
nesé¢kmingo — fiksuojama esminé naujai gauta informacija ir padarytos klaidos, galima formuluoti
iSvadas, kaip ateityje geriau atlikti tam tikrus veiksmus. D¢l Sios priezasties inovacijy proceso modelis
(5 pav.) pabrézia mokymosi svarbg — po keturiy inovacijy kiirimo etapy eina penktasis — mokymasis.
Norint iSmokti i patirties, biitina informacija fiksuoti ir ja dalintis (Tidd ir Bessant, 2020).

Apibendrinant, bendradarbiavimas ir mokymasis sudaro pagrindg inovacijy Kkultlirai.
Bendradarbiavimas leidzia sujungti skirtingas kompetencijas, skatinti dalijimasi atsakomybe ir
priimti sprendimus, kurie atspindi jvairias perspektyvas. Mokymasis uztikrina, kad jgyta patirtis ir
Zinios biity fiksuojamos, analizuojamos ir panaudojamos tolesniam tobuléjimui. Siy veiksniy saveika
skatina organizacijos geb¢jimg greitai prisitaikyti, stiprina karybiSkumg ir mazina klaidy
pasikartojimg. Toks pozitris, paremtas komandinio darbo logika ir nuosekliu Zziniy taikymu
praktikoje, leidzia organizacijai sistemingai tobuléti ir kurti inovacijas, atitinkancias realius rinkos
poreikius.

2.2.8. Technologinés galimybés

Technologinés galimybés iSskiriamos kaip dar vienas iSorinis veiksnys, darantis jtaka inovacijy
kulttirai. Technologiniy galimybiy apibrézimai inovacijy kultiiros kontekste pateikiami 4 lenteléje.
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Apibendrinus, technologinés galimybés — dinaminis organizacijos gebéjimas integruoti zinias,
zmones, sistemas ir strategija, kad technologijos biity veiksmingai kuriamos ir taikomos. Jos
formuojasi per mokymasi, absorbcinj pajéguma ir inovacijas palaikancig kultiira, paversdamos
technologinj potencialg realia organizacijos verte.

4 lentelé. Technologiniy galimybiy apibrézimai inovacijy kultiiros kontekste.

Technologiniy galimybiy apibrézimas Autorius

,, Technologinés galimybés apibréziamos jmonei kaip specifinés kompetencijos, | Tidd ir Bessant, 2020
kurios vystosi per mokymaqsi darant, eksperimentavimq ir kaupiamgsias Zinias,
Jjos sudaro pagrindg taikyti ir plétoti technologijas organizacijose siekiant
strateginiy tiksly. *

,, Tai skaitmeninés strategijos, skaitmeniniy jgidziy ir skaitmeniniy technologijy | Cao ir kt., 2025
naudojimo integracija, kuri kartu leidZia uzZtikrinti tvarig organizacing
transformacijq ir inovacijas.

,, Tai sociotechninis pajégumas, kai Zmogaus Zinios, procesy disciplina ir Ahmed, 1998
technologinés sistemos susijungia, kad palengvinty inovacijas ir gerinty veiklos
rezultatus visoje organizacijoje.

Technologinés galimybés organizacijoje apima ne tik materialius iSteklius — jrangg ar informaciniy
technologijy sprendinius, bet ir Zmogiskasias kompetencijas, procesy architektiira, kultiirines
nuostatas bei strateginius pasirinkimus. Bitent §iy veiksniy tarpusavio sgveika lemia, ar technologijos
tampa realios ekonominés vertés Saltiniu (Tidd ir Bessant, 2020). Inovacijy ,,piltuvo® principas (angl.
funnel) (7 pav.) apibrézia struktiiruota kelig nuo idéjy generavimo ir jy detalizavimo, per testavima,
iki komercializacijos, ir veikia kaip technologiniy galimybiy vystymo ciklo rémas. Sis procesas
reikalauja aiskiai apibrézty atrankos varty (angl. stage-gate), sprendimy drausmés bei informaciniy
sistemy, leidzianc¢iy kaupti ir iSsaugoti zinias visuose etapuose (Ahmed, 1998). Tokiu poziiriu
technologinés galimybés tampa jungiamaja grandimi tarp kiirybiskumo ir rinkoje realizuojamos
vertés, nes jos leidzia id¢jas nuosekliai paversti praktiniais sprendimais (Tidd ir Bessant, 2020).

Idé¢jos
detalizavimas

Testavimas

Pirminé id¢ja

Komercializacija

7 pav. Inovacijy ,,piltuvo* principas (Tidd ir Bessant, 2020)

Sékmingos organizacijos inovacijas vysto ne remdamosi atsitiktiniais projektais, bet kryptingai ir
nuosekliai plétodamos pasirinktas technologines sritis. Jos tikslingai paskirsto isteklius, siekdamos
gilinti prioritetines kompetencijas, ir sistemiskai jungia tyrimus, projektavima, bandymus bei
komercializavimg j vientisg procesg (Tidd ir Bessant, 2020). Toks pozitris reikalauja inovacijy
»piltuvo® logikos — i§ anksto nustatyty kriterijy, kurie apibrézia, kada idéja pereina j kita etapa, kada
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ji atmetama ir kaip organizacijoje fiksuojamos iSmoktos pamokos, kad sukauptos jzvalgos nebiity
prarandamos tarp skirtingy padaliniy (Ahmed, 1998). Todé¢l gebéjimas laiku atsirinkti, pagristi arba
nutraukti id¢jas tampa organizacinés brandos pozymiu, tiesiogiai veikianCiu inovacijy greiti,
efektyvuma ir sanaudas (Tidd ir Bessant, 2020).

Siuolaikines technologines galimybes labiausiai formuoja skaitmeniné transformacija — procesas,
jungiantis strategija, jgiidzius, technologijas ir kultiirg j vieng sistema, kuri skatina organizacijos
poky¢ius (Cao ir kt., 2025). Technologinés galimybés tampa ilgalaike vertybe tik tada, kai jsilieja i
dinamiSky geb¢jimy sistemg — kai organizacija geba ne tik reaguoti j iSorinius pokycius, bet ir pati
juos formuoti. Tai pasiekiama nuosekliai identifikuojant, pertvarkant ir integruojant vidines bei
iSorines zinias | naujus sprendimus (Tidd ir Bessant, 2020). Technologiné branda pasireiskia
gebgjimu iSlaikyti organizacijai pusiausvyrg tarp atvirumo ir saugumo, bandymy greiCio ir
disciplinuotos atrankos, trumpalaikiy laiméjimy ir ilgalaikiy technologiniy krypciy (Lam ir kt., 2021).
Kai organizacija geba i$ klaidy mokytis ir jas paversti taisyklémis, technologijos tampa ne laikinu
efektyvumo jrankiu, o ilgalaikiu konkurenciniu pranaSumu (Ahmed, 1998).

Technologiniy galimybiy stiprumas tiesiogiai priklauso nuo kity inovacijy kultiros veiksniy.
Technologijos gali veikti tik tiek, kiek tai leidzia organizacijos aplinka (Tidd ir Bessant, 2020).
Lyderysté nustato kryptj ir rizikos ribas — nuo jos priklauso, ar technologinés investicijos taps
strateginiu jrankiu, ar pavieniais projektais (Cao ir kt., 2025). Aiskios struktiiros ir strateginiai
sprendimai jtvirtina inovacijy ,.piltuvo® taisykles ir atsakomybes, kurios lemia idéjy atrankos bei
jgyvendinimo greitj ir kokybe. Psichologinis saugumas bei tolerancija jvertintai rizikai suteikia
darbuotojams drasos bandyti ir greitai sustabdyti neveiksmingus sprendimus, mazinant klaidy kaing
ir didinant inovacijy s¢kmés tikimybe (Tidd ir Bessant, 2020). Igalinimas ir bendradarbiavimas
uztikrina, kad zinios laisvai judéty tarp skyriy, jungdamos rinkos jZzvalgas, technologinius
eksperimentus ir gamybos apribojimus. Démesys rinkai padeda nustatyti prioritetus ir atrankos
kriterijus, kad technologiniai sprendimai biity susieti su realia verte klientui ir aiskiu
komercializavimo keliu (Tidd ir Bessant, 2020).

Apibendrinant, technologinés galimybés — dinaminis organizacijos gebéjimas integruoti Zinias,
zmones, sistemas ir strategija, kad technologijos bity veiksmingai kuriamos ir taikomos.
Technologines galimybes iSnaudojant efektyviai tai tampa ne laikinu efektyvumo jrankiu, o ilgalaikiu
konkurenciniu pranasumu.

2.3. ISoriniai veiksniai ir juy vaidmuo inovaciju kultiirai

Inovacijy kultiira formuojasi ne vien organizacijos viduje — ja stipriai veikia ir platesné iSoriné
aplinka.

5 lentelé. ISoriniai inovacijy kultiiros kiirimui jtakg darantys veiksniai.

Veiksnys Autoriai

Nacionaliné kultara Efrat, 2014; Tian ir kt., 2018; Zhu ir kt., 2022; Zhang ir kt., 2023; Tidd ir
Bessant, 2020

Valstybinis palaikymas Hanifah ir kt., 2019; Tian ir kt., 2018; Tidd ir Bessant, 2020; Mackey, 2020

Rinkos dinamika ir konkurencija Efrat, 2014; Oliveira ir kt., 2019; Naranjo-Valencia ir kt., 2011; Leavy, 2005;
Lin ir kt., 2016; Cao, Duan ir Edwards, 2025; Tidd ir Bessant, 2020
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Mokslingje literatiiroje iSoriniams inovacijy kultiiros formavimo veiksniams priskiriama nacionaliné
kulttira, valstybinis palaikymas ir rinkos dinamika ir konkurencija (5 lentel¢). Toliau aptariami Sie
veiksniai.

2.3.1. Nacionaliné kultira

Nacionaliné kultiira daro reik§Smingg iSorine jtaka inovacijoms ir inovacijy kultiirai. Nacionaliné
kultiira yra aplinka, kurioje susiformuoja organizacijy vertybés, elgesio modeliai ir pozitris j
naujoves. Ji nulemia visuomenés pozitirj j pokycius ir rizikg, o Sios nuostatos persikelia j sprendimy
priémima, komunikacija ir darbuotojy jsitraukima j kiirybinius procesus. D¢l to inovacijy kultiira,
nors dazniausiai analizuojama organizaciniu lygmeniu, daznai remiasi platesniu nacionaliniu
kontekstu — visuomenés pasirengimu priimti naujas idé¢jas ir investuoti j technologinj vystymasi
(Efrat, 2014).

Hofstede (2010) nacionalinés kultiiros dimensijy modelis suteikia teorinj karkasg vertinti, kodeél
skirtingose Salyse inovacijos priimamos ir jgyvendinamos nevienodai. Modelis iSskiria kelias
inovacijoms aktualias kulttirines dimensijas:

e neapibréztumo vengima — kiek visuomené toleruoja rizikg ir dviprasmiskuma;
e galios distancija — kiek priimtina hierarchija ir sprendimy koncentracija;

¢ individualizmo—kolektyvizmo santykj — ar labiau pabréziama asmens iniciatyva, ar grupés
interesas;

e ilgalaike orientacijg — ar labiau orientuojamasi j ilgalaike perspektyva ar greitai matomus
rezultatus (Hofstede ir kt., 2010).

Sios dimensijos padeda paaiskinti, kodél kultiiros, pasizymin¢ios maZesniu neapibréztumo vengimu
ir mazesne galios distancija, dazniau palaiko eksperimentavima, atviresnj ziniy dalijimasi ir
greitesnius sprendimy koregavimus, o ten, kur neapibréztumo vengimas didesnis, labiau dominuoja
nuoseklus tobulinimas, grieztesné kontrol¢ ir saugumo prioritetas (Efrat, 2014; Tian ir kt., 2018).
Maisto pramongs sektoriuje §is skirtumas ypa¢ matomas: rinkose, kur rizika toleruojama prasciau,
naujoves paprastai diegiamos palaipsniui ir tik po iSsamiy patikry, o atviresnése rinkose vartotojai
greiCiau iSbando netradicinius produktus ar technologinius sprendimus (Efrat, 2014; Scaliza ir kt.,
2022).

Nacionaliné kultira suteikia bendras vertybes, o organizaciné kultira tampa jgyvendinimo
mechanizmu, kuriame $ios vertybés atsiskleidzia per kasdienes praktikas. Mazas neapibréztumo
vengimas skatina eksperimentavimag ir mokymasi i$ klaidy, kolektyvizmas stiprina ziniy dalijimasi ir
bendradarbiavimg, maza galios distancija didina darbuotojy jsitraukimg j kiirybinius procesus (Tian
ir kt., 2018). Taigi inovacijy kulttra dalinai yra veikiama nacionaliniy vertybiy organizacijos lygiu.

Inovacijy skatinimas neatsiejamas nuo psichologinio saugumo — darbuotojy pasitikéjimo, kad uz
naujas idéjas ar klaidas jie nebus baudziami (Edmondson ir Lei, 2014). Taciau §io reiskinio poveikis
priklauso nuo kultiirinés aplinkos. Kultirose, pasizyminciose Zema galios distancija ir aukstu
individualizmu, psichologinis saugumas stiprina darbuotojy jgalinima, nes jie jauciasi galintys atvirai
reiksti idéjas. Tuo tarpu hierarchinése kultiirose saugumo pojiitis kyla per grupés normy palaikyma ir
vadovy paramg, tod¢l Cia inovacijos labiau remiasi tarpusavio pasitiké¢jimu ir komandinémis
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vertybémis (Zhu ir kt., 2022). Atitinkamai valdymo ir komunikacijos strukttira turi biiti priderinta
prie galios distancijos — didelé galios distancija koncentruoja sprendimus virSuje ir slopina iniciatyva
,,1$ apacios®, tad biitini sgmoningai kuriami grjztamojo rysio ir ,,saugios klaidos* kanalai. Mazesné
galios distancija leidzia placiau paskirstyti sprendimus ir sparciau vykdyti bandymus (Zhang ir kt.,
2023).

Kartu su vertybiniais veiksniais veikia institucinés ir technologinés ekosistemos. Valstybinis
palaikymas, klasteriai ir mokslo—verslo bendradarbiavimo iniciatyvos stiprina rysj tarp kultiiros ir
inovacijy rezultaty veikdamos kaip iSoriniai skatintojai (Hanifah ir kt., 2019). Atviros inovacijos ir
skaitmeniné transformacija didina prieinamy ziniy kiekj, taciau tai reikalauja didesnio Ziniy
jsisavinimo pajégumo bei tinkamos pusiausvyros tarp idéjy iSoré¢je dalijimosi ir tuo paciu Siy idéjy
apsaugos (Lam ir kt., 2021; Tidd ir Bessant, 2020). Tokiu atveju praktinés ziniy valdymo sistemos —
identifikavimo, fiksavimo, dalijimosi ir taikymo — tampa itin svarbiu faktoriumi siekiant sékmingai
isisavinti iSorinius Ziniy srautus (Ahmed, 1998; Analoui ir kt., 2012).

Apibendrinant, nacionaliné kultiira nustato visuomenés ir organizacijy santyki su poky¢iais, rizika ir
valdzia, o per tai — sprendimy priémimo, komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo biidg tiek
nacionaliniu tiek organizaciniu lygmeniu. Nacionalinés kultiiros kontekstas lemia inovacijy kryptj —
mazesnis neapibréZtumo vengimas ir mazesn¢ galios distancija skatina eksperimentavimg, Ziniy
dalijimasi ir greitg reagavimg. Esant aukStesniam neapibréztumo vengimui ir galios distancijai
vyrauja nuoseklios, procediiromis grjstos inovacijos.

2.3.2. Valstybinis palaikymas

Valstybinis palaikymas gali biiti suprantamas kaip kryptingas vieSosios politikos, reguliavimo
priemoniy ir infrastruktiiriniy sprendimy derinys, kurio tikslas — sumazinti su inovacijomis susijusia
rizikg ir dalj jos perkelti valstybei per bendra finansavimg, subsidijas ar kitas paskatas. Tokie
valstybés veiksmai ne tik mazina neapibréztuma, bet ir padeda apibrézti eksperimentavimo kryptis,
sudaro sglygas ziniy mainams, partnerystéms bei bandomiesiems projektams jgyvendinti (Hanifah ir
kt., 2019). Mokslinéje literattiroje valstybinis palaikymas daznai traktuojamas kaip tarpininkavimo
veiksnys — jis sustiprina ry$j tarp organizacijos inovacijy kultiiros ir realiy inovacijy rezultaty. Salyse,
kuriose veikia tikslinés paramos programos, paskatos, klasteriy iniciatyvos ar rizikos pasidalijimo
mechanizmai, kultlirinis polinkis kurti naujoves dazniau virsta apciuopiamais produktais,
paslaugomis ar procesy patobulinimais (Hanifah ir kt., 2019).

Valstybinis inovacijy palaikymas apibiidinamas per kelias tarpusavyje susijusias funkcijas. Pirma,
istekliy funkcija padeda mazinti ankstyvosios inovacijy stadijos neapibréztuma — dotacijos, garantijos
ar kitos finansinés priemonés leidzia greiiau ir mazesnémis sgnaudomis iSbandyti naujus
sprendimus. Antra, koordinavimo funkcija padeda sujungti moksla, verslg ir finansus: klasteriai,
technologijy parkai ar atviros laboratorijos palengvina tarpsektorinj bendradarbiavimg ir spartina
ziniy dalinimasi (Hanifah ir kt., 2019). Trecia, signaly funkcija pasireiskia per valstybés formuojamas
prioritetines kryptis, kurios suteikia ilgalaik¢ kryptj organizacijoms ir investuotojams. Galiausiai,
normatyviné funkcija, kai vieSoji politika pabrézia kurybisSkumo ir ilgalaikés vertés svarba,
organizacijoms lengviau pagrjsti investicijas ir prisiimti apskaiciuotg rizikg (Hanifah ir kt., 2019;
Mackey, 2020; Tidd ir Bessant, 2020). Praktikoje Sios funkcijos ypac iSryskéja tuomet, kai valstybé
remia universitety, verslo saveika ir kuria bandomasias aplinkas (angl. sandbox), leidziancias
pagreitinti ziniy srautus ir sutrumpinti bandymy ciklus (Hanifah ir kt., 2019).
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Apibendrinant, valstybinis palaikymas yra sistemin¢ inovacijy kultiiros stiprinimo jéga — jis dalijasi
rizika, suderina krypti, skatina bendradarbiavima ir sukuria aplinka, kurioje kuriamos inovacijos.

2.3.3. Rinkos dinamika ir konkurencija

Inovacijy kultiros veiksmingumas yra glaudziai susijgs su iSorinés aplinkos dinamika — rinkos
pokyc¢iy tempu ir konkurencijos intensyvumu. Kuo sparciau kinta technologijos, vartotojy elgsena ir
reguliaciné aplinka, tuo labiau organizacijos priverstos nuolat atnaujinti savo gebéjimus ir strateginius
sprendimus, siekdamos iSlikti konkurencingos. Tokiose salygose inovacijy kultira tampa
prisitaikymo jrankiu, leidzianciu veikti neapibréZtumo salygomis bei kryptingai iSnaudoti naujas
rinkos galimybes (Tidd ir Bessant, 2020).

Sie i¥3ukiai ypa¢ ryskiis maisto pramonéje, kuri pasizymi intensyvia konkurencija, grieztu
reguliavimu ir daznai ribotais technologiniais bei finansiniais iStekliais. Tokiame kontekste inovacijy
kiirimas priklauso ne tik nuo technologiniy sprendimy, bet ir nuo organizacijy plétros bei sandoriy
gebéjimy. Plétros gebéjimai leidZia stebéti technologines tendencijas, absorbuoti naujas Zinias ir
paversti jas produktais, o sandoriy geb¢jimai uztikrina Siy sprendimy jvedimg j rinkg per
bendradarbiavimg su tieké&jais, klientais ir tarpininkais (Oliveira ir kt., 2019). Dél to inovacijy greitis
Siame sektoriuje tampa ne pasirenkamu pranasumu, o biitina konkurencingumo salyga, reikalaujancia
nuolatinio organizacinio mokymosi ir strateginio lankstumo.

Globalizacija dar labiau sustiprina rinkos dinamikos ir konkurencijos svarbg. Tarptautinés jmonés
tampa svarbiais ziniy ir technologijy sklaidos kanalais. Rinky atvirumas ir laisvé yra tiesiogiai susije¢
su inovacijy intensyvumu — skatina investicijas  tyrimus, eksperimentavima ir naujy sprendimy
paieska. Atviros rinkos didina konkurencinj spaudimg versdamos vietines organizacijas iSbandyti
kitokius veiklos modelius. Tokiose salygose inovacijos tampa centriniu konkurenciniu pranasumu, o
gebéjimas prisitaikyti prie globaliy tendencijy — esminiu organizacijos iSlikimo veiksniu (Efrat,
2014).

Konkurencinéje ir globalioje aplinkoje inovacijos vis dazniau suvokiamos kaip pagrindinis augimo ir
vertés kurimo Saltinis, galintis pakeisti tradicines plétros strategijas (Leavy, 2005). Organizacijos,
kurios inovacijas integruoja j savo strateginj modelj, geba konkuruoti ne kainomis, o nuolatiniu
atsinaujinimu. Tai atsispindi atviresnése ziniy mainy praktikose — mazose tarpdisciplininése
komandose, laboratorijose ir eksperimentinése erdvése, leidzianCiose greitai testuoti ir diegti naujas
idéjas (Leavy, 2005). Sis pozitris ypa¢ aktualus sektoriuose, kuriuose produkty gyvavimo ciklai
trumpéja, o vartotojy ltikesciai sparciai kinta.

Apibendrinant galima teigti, kad inovacijy kultiiros reikS§mé didéja tada, kai organizacija veikia
dinamiskoje, konkurencingoje ir globalioje aplinkoje. Tokiose salygose kultiira tampa praktiniu
organizacijos geb&jimu nuolat mokytis, greitai adaptuotis bei paversti iSorines Zinias ap¢iuopiamais
sprendimais rinkai.

2.4. Inovaciju kultiiros formavimo veiksniy teorinis modelis

Siame darbe inovacijy kultiira suprantama kaip dinamiska, daugiasluoksné sistema, kuri susiformuoja
vidiniy organizacijos veiksniy ir iSoriniy veiksniy sgveikoje. ISoriniai veiksniai — nacionaliné kultra,
valstybinis palaikymas ir rinkos dinamika ir konkurencija — nesukuria inovacijy kulttros tiesiogiai,
taciau jie formuoja konteksta, kuriame vidiniai organizacijos sprendimai tampa arba ribojami, arba
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sustiprinami. Vidiniai veiksniai — lyderysté, struktiirinés ir strateginés nuostatos, psichologinis
saugumas, jgalinimas ir kiirybiSkumas, tolerancija rizikai, démesys rinkai, bendradarbiavimas ir
mokymasis bei technologinés galimybés — sukuria kasdienes praktikas formuojancias inovacijy
kultiira, kas lemia inovacijy kiirimg.

ISoriné aplinka. Nacionaliné kultira formuoja bendras nacionaliniu lygiu nuostatas poky¢iui, rizikai
ir hierarchijai, atlicka vaidmenj, kiek organizacijoms priimtinas eksperimentavimas, atvira
komunikacija ir sprendimy delegavimas. Valstybinis palaikymas veikia kaip strateginis
katalizatorius: dalijasi rizika ir stiprina rysj tarp vidinés kultiiros ir faktiniy inovacijy rezultaty. Rinkos
dinamika ir konkurencija nustato reikiamg mokymosi, veiklos greitj: kuo didesnis nepastovumas,
konkurencija, tuo svarbesnis strateginis lankstumas, komerciniai gebéjimai ir gebéjimas greitai
atmesti neveiksmingas kryptis. Bendrai iSoriné aplinka veikia kaip foninis kontekstas, kuris lemia
bendrg pozilrj | inovacijas.

Vidiné aplinka. Inovacijy kultiira prasideda nuo lyderystés, kuri nustato kryptj, ritmg ir savijauta:
apibrézia rizikos ribas, saugo bandymy erdve nuo per ankstyvo atmetimo ir vercia rinkos signalus j
sprendimus. Struktiirinés ir strateginés nuostatos jteisina inovacijy kryptj procesais ir atsakomybémis
— iSkeltais tikslai, taisyklémis, vertinimo kriterijais ir iStekliy skyrimu, kad id¢jos judéty sistemingai
nuo jzvalgos iki jgyvendinimo. Psichologinis saugumas padeda jaustis drasiai, sitilyti idéjas, atlikti
bandymus, atvirai abejoti prielaidomis. Tolerancija rizikai sukuria galimybes atlikti jvertintos rizikos
bandymus — daug mazy, pigiy ir greitai atSaukiamy bandymy. Be tolerancijos rizikai ir psichologinio
saugumo jgalinimas virsta rizika darbuotojui, o ne leidimas veikti. Jgalinimas ir ktrybiskumas
apriipina organizacijg idéjomis ir greitais bandymais. Démesys rinkai padeda organizacijai sekti tai,
kas vyksta aplinkui ir neatsilikti. Bendradarbiavimas ir mokymasis sujungia skirtingas kompetencijas
ir pavercia vienkartines jzvalgas taisyklémis, kurios padeda vystant kitus projektus. Technologinés
galimybés — tai organizacijos geb¢jimas kurti, jsisavinti, taikyti ir komercializuoti technologines
zZinias. Visi §ie veiksniai prisideda prie inovacijy kulttiros formavimo. Tarpusavyje vidiniai veiksniai
yra priklausomi: be psichologinio saugumo jgalinimas tampa neveiksnus, be tolerancijos rizikai —
kiirybiskumas nevirsta bandymais.

ISoriniai veiksniai
Nacionaliné  kultira;  Valstybinis
palaikymas; Rinkos dinamika ir
konkurencija.

Inovacijy kultara

< =~ ]

Vidiniai veiksniai

Lyderysté; Struktirinés ir strateginés
nuostatos; Psichologinis saugumas;
Igalinimas ir kuirybiskumas; Tolerancija
rizikai; Démesys rinkai;

Bendradarbiavimas ir mokymasis;
Technologinés galimybés.

8 pav. Inovacijy kultiiros formavimo veiksniy teorinis modelis
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Modelio esmé — tiek iSoriné aplinka tiek vidiniai veiksniai atlieka vaidmenj inovacijy kultiirai bei
tarpusavyje iSoriniai veiksniai atlieka vaidmenj vidiniams veiksniams (8 pav.).
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3. Tyrimo metodologija - Inovaciju kultaros formavimo veiksniy vaidmens tyrimo
metodologija maisto pramonés kontekste

Atsizvelgiant | teoring inovacijy kulttiros priklausomybe nuo vidiniy ir iSoriniy veiksniy, pasirinkta
kokybiné tyrimo strategija. Tokia strategija pasirinkta siekiant giliai atskleisti, kaip inovacijy kultiiros
formavimo veiksniai pasireiSkia praktikoje, suprasti informanty patirtis, ko nejmanoma pilnai
atskleisti standartizuotais kiekybiniais instrumentais. Nors literatiira prognozuoja teigiamg vidiniy
veiksniy (lyderystés, psichologinio saugumo, struktiirinés ir strateginés nuostatos, jgalinimo ir
kiirybiskumo, tolerancijos rizikai, démesio rinkai, bendradarbiavimo ir mokymosi, technologiniy
galimybiy) ir iSoriniy veiksniy (nacionaliné kultiira, valstybinis palaikymas, rinkos dinamika ir
konkurencija) poveikj inovacijy kultirai, empiriniai duomenys maisto pramonéje islicka riboti
(Azeem ir kt., 2021). Tyrimo tikslas — empiriskai istirti, kaip minéti veiksniai prisideda prie inovacijy
kultiiros formavimo maisto pramonés kontekste.

Taikomas kokybinis tyrimas — interviu su vadovais ir darbuotojais. Sis metodas tinka, kai siekiama
atskleisti tiriamyjy nuostatas, patirtis ir suvokimg bei lanksciai gilintis | atsakymus (Moen ir
Middelthon, 2015). Pusiau struktiiruotas interviu leidzia laikytis klausimy logikos ir kartu suteikia
laisvés detalizuoti atsakymus. Interviu pabaigoje atliktas trumpas ekspertinis veiksniy svarbos
rangavimas — suranguoti vidiniai ir iSoriniai veiksniai pagal svarbag inovacijy kultirai tiriamos
organizacijos kontekste. Tyrimas atliktas didelio dydzio maisto pramonés jmong¢je, kuri $iuo metu
patiria organizacinius pokycius: struktiiros pertvarka, procesy efektyvinimas ir siekiama skatinti
inovacijas. Taikyta tikslin¢ informanty atranka. Interviu imtj sudaro jvairiy lygiy vadovai,
pavyzdziui, direktoriai, padaliniy, skyriy vadovai, kurie aktyviausi ijmonéje inovacijy srityje pagal
pasitlyty inovacijy idéjy skaiciy ir jy skyriaus veiklg jmonés mastu. Informantai jmong¢je iSdirbe
ilgiau nei 2 metus, bendrai 11 vadovy lygio informanty. Tokio skaiciaus reikia siekiant gauti
kokybisky jzvalgy apie inovacijy kultiirg i§ vadovy pozicijos. Taip pat paimtas interviu ir i
darbuotojy, kuriy vadovai dalyvavo interviu — pakalbinti 4 informantai, Sie aktyviausi jmongje
inovacijy srityje pagal pasiiilyty inovacijy idéjy skai¢iy. Tai leidzia suzinoti, kaip jie vertina kultiira,
struktiirines ir strategines nuostatas bei kitus su inovacijy kultlira susijusiu aspektus. Toks dvilypis
interviu dalyviy pasirinkimas uztikrina skirtingy poziiiriy palyginima (Moen ir Middelthon, 2015).
Interviu buvo vykdomi nuotoliu, naudojant ,, Teams* platformg. Trukmé 45 — 60 min., susitikimas
buvo jraSomas. Interviu seka:

e trumpas kontekstas (kam atliekamas tyrimas);

e jzanginis klausimas (kaip suvokia inovacijas, inovacijy kultira, kas jy manymu yra
svarbiausia skatinant inovacijas organizacijoje);

e inovacijy ir inovacijy kultiiros terminy apibrézimas informantui (inovacija — naujos id¢jos
pavertimas veikian¢iu sprendimu, kuris sukuria apciuopiama verte, inovacijy kultiira —
vertybiy, normy ir praktiky visuma, kuri nuosekliai skatina idéjy kiirima, bandymg ir
idiegima visoje organizacijoje, esminiai parametrai: jgalinanti lyderysté ir aiski inovacijy
kryptis, aukstas psichologinis saugumas ir rizikos tolerancija, struktiira bei procesai
skatinantys idéjas, tarpdisciplinis bendradarbiavimas, rinkos orientacija, placiai
naudojami technologiniai jrankiai);

o klausimai pagal pusiau struktiiruoto interviu klausimyno plang (6 lentelg);
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e trumpas eckspertinis veiksniy rangavimas. Interviu pabaigoje dalyviui pateikiamas

teoriniame modelyje suformuotas vidiniy ir iSoriniy veiksniy sgrasas. Dalyvis iSrikiuoja

veiksnius pagal svarbg inovacijy kultlirai tiriamoje organizacijoje nuo svarbiausio iki

maziausiai svarbaus. Surinkti duomenys jvertinti Kendall’o suderinamumo koeficientu
(Ahlemann ir kt., 2021; Ernest Kwame ir kt., 2020).

6 lentelé. Kokybinio tyrimo planas: interviu klausimai ir jy pobitidis.

Interviu klausimo
pobidis

Interviu klausimas

Tikslinamasis
klausimas

Klausimo tikslas

Bendri klausimai

Inovacijos

[V/D] Ka Js laikote inovacija §ioje
imongje? Pateikite pavyzdziy.

Nustatyti inovacijos
sampratg organizacijos
viduje.

Inovacijy kultiira

[V/D] Kaip atskirtuméte ,,inovacijy
kulttirag“ nuo pavieniy inovacijy
projekty?

Kokie kasdieniai zenklai
rodo inovacijy kultiirg
organizacijoje?

Identifikuoti kaip
organizacijoje suvokiama
inovacijy kulttra.

Inovacijy kultiiros formavimo veiksniy vaidmens identifik

avimo klausimai

Lyderyste

[V] Kaip apibudintuméte savo
vadovavimo stiliy, ypa¢ pokyciy
metu?

Kokiomis praktikomis
parodote vizijos
komunikavima,
jkvépima?

Nustatyti lyderystés bruozus
organizacijoje.

[V/D] Kaip lyderysté gali prisidéti
prie inovacijy? Paminékite
konkrecius pavyzdzius.

Nustatyti lyderystés
vaidmenj inovacijoms.

[V] Kaip daznai sgmoningai keiCiate
savo nuomong¢ dél komandos
pasisakymy? Pateikite pavyzdziy.

Dél kokiy priezaséiy taip
nutinka?

Nustatyti lyderio tipa,
elges].

[V/D] Kas vadovy elgesyje Jums
aiskiai signalizuoja ,,bandyti yra
saugu‘“? Paminékite konkrecius
pavyzdzius.

Nustatyti koks yra lyderiy
vaidmuo psichologiniam
saugumui.

Struktarinés ir

[V/D] Ar sprendimai susij¢ su

Kaip tai veikia greitj ir

Nustatyti struktiiros

strateginés inovacijomis priimami centralizuotai | klaidy kaing? vaidmenj inovacijoms.
nuostatos ar skyriuose?
[V] Kokias paskatas gali buti Uz ka buina taikomos Nustatyti paskaty poveikj
taikomos inovaciniam elgesiui ir paskatos: greitj, iSmoktas | inovacijoms.
kokias realiai taikote? pamokas,
komercializacija?
Pateikite pavyzdj.
[V] Kaip inovacijy skatinimas Kokia dalis biudZeto Nustatyti strategijos
atsispindi organizacijos strategijoje? skiriama bandymams? prioritetus.
Psichologinis [V] Kaip manote ar Jisy komanda -
saugumas yra saugi?

[V/D] Kada paskutinj karta komanda
atvirai aptaré nepavykusj bandyma?

Kas po to pasikeité?

Nustatyti psichologinio
saugumo lygj ir taikomas
praktikas.

[V] Kokias praktikas naudojate, kad
darbuotojai drasiau dalintysi idéjomis
ir problemomis?

Kaip matuojate jy
veiksminguma?

Nustatyti veiksmingas
praktikas puoseléjant
psichologinj sauguma.
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Interviu klausimo
pobidis

Interviu klausimas

Tikslinamasis
klausimas

Klausimo tikslas

Igalinimas ir
kiirybiskumas

[D] Kiek savarankiskumo turite
priimdami sprendimus?

Ar Jusy nuomoné
jtraukiama planuojant
poky¢ius?

Nustatyti jgalinimo lygj
organizacijoje.

[D] Aprasykite paskuting savo idéja.
Per kiek dieny gavote atsaka? Koks
buvo sprendimas ir kodél?

Nustatyti, koks taikomas
griZztamasis rysys.

[V/D] Kaip generuojate idéjas?

Kas veiksmingiausia?

Nustatyti kokios yra
kiarybiskumo praktikos.

Tolerancija rizikai

[V/D] Kaip imong¢je vertinamos
nesé¢kmés bandant naujoves?

Kaip jos fiksuojamos?

Nustatyti, kokios yra
taikomos rizikos ir
mokymosi praktikos.

[V/D] Kokios yra bandymams
nustatytos istekliy ribos?

Kaip tai sprendziama?

Nustatyti kokie taikomi
rizikos valdymo jrankiai.

Démesys rinkai

[V/D] Kaip renkate rinkos jzvalgas ir
verciate jas sprendimais?

Kas atsakingi? Pateikite
pavyzdziy.

Nustatyti, kokie yra rinkos
sekimo budai.

[V/D] Pateikite pagal rinkg sukurto
produkto pavyzdj. Kodél ir kokiy
veiksmy émétés? Ka sukiréte? Kaip
reagavo konkurentai?

Nustatyti démésio rinkai
vaidmenj naujo produkto
kiirimo procese.

Bendradarbiavimas
ir mokymasis

[V/D] Kaip dalijatés ziniomis tarp
gamybos, kokybés ir rinkodaros?

Kaip ir kur fiksuojate
pamokas? Kaip jos po to
panaudojamos kituose
projektuose?

Nustatyti, kokios taikomos
,»31lo* mazinimo, Ziniy
valdymo, mokymosi
priemonés.

[V/D] Kas dominuoja komandoje:
komandiskumas ar individualus
darbas? Pateikite pavyzdziy.

Nustatyti, koks yra
bendradarbiavimo pobidis.

Technologinés
galimybés

[V/D] Kurios technologijos per 2
metus labiausiai pakeité jusy darbg?
Pateikite pavyzdziy.

Nustatyti, kaip technologijos
keicia darbo specifika.

Nacionaliné kultara

[V/D] Kaip Lietuvos darbo kulttra
(galios distancija, neapibréztumo
vengimas) jauciasi priimant rizikg ir
sprendimus?

Palyginkite su kity rinky
kultiiromis, jei turite
patirties.

Nustatyti, koks yra
nacionalinés kulttiros
poveikis.

Valstybinis
palaikymas

[V] Ar naudojatés valstybés ar ES
programomis: grantais, klasteriais?

Kokia jy reali nauda
inovacijoms?

Nustatyti, koks yra valstybés
palaikymo vaidmuo
inovacijoms.

Rinkos dinamika ir
konkurencija

[V/D] Kaip manote kaip rinkos
poky¢iai daro jtakg inovacijy
kultdrai?

Tam tikrame laikotarpyje
kaip keitési rinkos
dinamikos?

Nustatyti, kokia yra
priklausomybé nuo rinkos
dinamikos.

[V/D] Kaip manote kaip konkurencija
daro jtaka inovacijy kulttrai?

Koks konkurencijos
vaidmuo organizacijai?

Nustatyti, kokia yra
priklausomybé nuo
konkurencijos.

* Pastaba: zenklu [V] pazyméti klausimai — vadovams, [D] — darbuotojams, [V/D] — abiem grupéms.

Interviu klausimynas sudarytas taip, kad apimty pagrindines teorinio modelio sudedamasias.
Klausimy loginé seka nuo bendry iki konkreciy apie aptartus veiksnius. Viso interviu metu tyréjas

gali uzduoti papildomy patikslinanciy klausimy taip gilinantis j informanto atsakymus.
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4. Tyrimo rezultatai ir diskusija

Siame skyriuje pateikiami tyrimo metu gauti rezultatai ir atlickama moksliné diskusija. Interviu metu
buvo apklausta 11 vadovy lygio informanty, i§ kuriy kiekvienas yra pasiiilgs bent 2 inovacijy idéjas
ar daugiau per paskutinius metus ir 4 apklausty vadovy tiesioginiai darbuotojai, kurie irgi yra pasitile
bent 2 inovacijy idéjas ar daugiau. Informantams priskirta kodai: V — reiSkia vadovo lygio
informantas, D — darbuotojo (7 lentel¢).

7 lentelé. Interviu informanty apibiidinimas.

Informantas Darbo patirtis Sritis

Vi 9 metai darbo patirtis organizacijoje. Rinkodara

V2 3 metai darbo patirtis organizacijoje. Aptarnavimo paslaugos
V3 Daugiau nei 10 mety darbo patirtis organizacijoje. Rinkodara

V4 Daugiau nei 10 mety darbo patirtis organizacijoje. Gamyba

V5 Daugiau nei 10 mety darbo patirtis organizacijoje. Imonés valdyba

V6 2 metai darbo patirtis organizacijoje. Zmogiskieji istekliai
V7 Daugiau nei 10 mety darbo patirtis organizacijoje. Imonés valdyba

V8 Daugiau nei 10 mety darbo patirtis organizacijoje. Gamyba

Vo9 Daugiau nei 10 mety darbo patirtis organizacijoje. Gamyba

V10 Daugiau nei 10 mety darbo patirtis organizacijoje. Procesy efektyvinimas
V11 Daugiau nei 10 mety darbo patirtis organizacijoje. Rinkodara

D1 7 metai darbo patirtis organizacijoje. Rinkodara

D2 2 metai darbo patirtis organizacijoje. Gamyba

D3 Daugiau nei 10 mety darbo patirtis organizacijoje. Rinkodara

D4 9 metai darbo patirtis organizacijoje. Rinkodara

4.1. Tyrimo rezultatai

Remiantis atliktu interviu gauti duomenys buvo sugrupuoti pagal atliktg teorinés dalies struktiir.
Pirmiausia apzvelgiama inovacijy samprata ir kultiira, jvardinamos isrySkéjusios temos. Tada
aptariami vidiniai ir iSoriniai veiksniai atliekantys tam tikra vaidmenj inovacijy kultiros formavimui
bei kokios temos iSryskéjo interviu rezultatuose. Gauti duomenys suranguoti pagal svarba. Galiausiai,
apzvelgti rezultatai analizuojami diskusijos dalyje lyginant rezultatus su magistro darbe aptarta
teorija.

4.1.1. Inovacijy samprata ir kultiira

Analizuojant inovacijy sampratg ir inovacijy kultiira interviu rezultatai parodé¢, kad organizacijoje
inovacijy sgvoka nuosekliai siejama su verte kurianciu poky¢iu, problemos sprendimu (8 lentel¢).
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8 lentelé. Inovacijy apibréZimas remiantis interviu rezultatais.

Citata

Informantas

,,Inovacija laikome pokytj, kuris sprendzia problemq ir atnesa rezultatg.” | V1

“«

optimizavimas ir panasiai.

., Inovacija sioje jmonéje man yra biidas sukurti pridéting verte galutiniam | V3
vartotojui — ne tik per produktus, bet ir per procesus, technologijas ar
rinkodarg. Inovacijos gali biiti nematomos, pavyzdziui, procesy

,, Tai bet koks verte kuriantis procesas. D3

disciplina, kurig galima ismokti ir taikyti sistemingai “.

., Miisy jmonéje inovacija — tai bet koks mazas ar didelis patobulinimas, Vo6
kuris kuria verte klientui, gerina veiklos kokybe, didina efektyvumgq. Peter
Drucker teigé, kad ,, Inovacija yra verslo priemoné naujovéms sukurti — tai

I

,, Bet koks pokytis, kuris prideda verte. D2

Y

klientui arba organizacijai “.

,»Remiantis Harvard Business School: ,, Inovacija — tai reikSmingas V10
patobulinimas arba radikalus pokytis, kuris sukuria naujq vertés lygj

., Pokytis, kuris prideda verte.

D1

Organizacijoje tiek vadovy tiek darbuotojy lygyje inovacijy sgvoka nuosekliai siejama su verte
kurianc¢iu poky¢iu, problemos sprendimu. Tai atsispindi tiek vadovy, tiek darbuotojy pasisakymuose:
. Inovacija laikome pokytj, kuris sprendzia problemq ir atnesa rezultatq.” (V1) ir ,, Miisy jmonéje
inovacija — tai bet koks mazas ar didelis patobulinimas, kuris kuria verte klientui, gerina veiklos
kokybe, didina efektyvumgq.” (V6). Analizuojant su inovacijy samprata susijusius rezultatus,
pastebéta, kad minima yra, kokig konkrecia vert¢ nesa inovacijos (9 lentel¢) bei kokie iSskiriami

inovacijy tipai (10 lentele).

9 lentelé. Inovacijy verté remiantis interviu rezultatais.

Potemé

Citata

Konkurencinis pranasumas ir rinkos
reakcija

,, Kuriant inovacijas pagal rinkos poreikj sukuriama aukstesnés vertés
produktai, ypac jei konkurentai nespéja j tai sureaguoti, gaunamas
konkurencinis pranasumas. “ (D1)

Finansiné graza

., Investuojame, tarkim, milijong, bet paskui grqza biina penki milijonai,
inovacijos atnesa finansing verte.“ (V11)

Efektyvumas, kasty mazinimas ir
konkurencingumas

,, Didina konkurencingumq, mazina kastus ir klaidy skaiciy, gerina
darbuotojy patirtj, didina augimq ir eksporto galimybes, padeda greiciau
prisitaikyti prie pokyciy rinkoje. “ (V10)

Vartotojy poreikiy atliepimas

., Inovacijos atliepia besikeiciancius vartotojy poreikius. “ (V3)

Tvarumo ir aplinkosauginé verté

‘

,, Verté apie 1 min. eury, 20-30 tony plastiko isimta is tiekimo grandinés.
(V5)

Organizacijoje inovacija pirmiausia siejama su pridétinés vertés kiirimu. Si verté suprantama jvairiais
lygmenimis: finansiniu, tvarumo, rinkos konkurencingumo ir efektyvumo. Informantas D1 inovacijas
apibrézia kaip gebéjima pastebéti naujus vartotojy poreikius ir iSnaudoti rinkos nisas, taip sukuriant
pranasuma prie§ konkurentus. Tai ypac aktualu maisto pramonés kontekste, kadangi konkurencija




vyksta nuolat ir pagrindiniai biidai kaip i$siskirti yra sukuriant inovacijas arba suefektyvinant tam
tikrus procesus ir taip gebant uz pigesne kaing pasiiilyti tg patj produkta.

10 lentelé. Inovacijy tipai remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Inovacijy mastas ., Skirstome j didzigsias ir palaikancigsias inovacijas. “ (V4)

Mazos, inkrementinés ,, Tai nebitinai turi biiti didelé naujove — gali biiti ir mazas pakeitimas, kuris sutaupo laikg
inovacijos ar iSsprendzia situacijg.“ (V1)

Palaikomosios ir ., Skiriamos dvi risys: palaikomos inovacijos ir trikdancios inovacijos. Palaikomos
trikdancios inovacijos inovacijos — kurios tobulina esamus produktus arba paslaugas, atitinka klienty poreikius.

Trikdancios — keicia gaminio kaing ir ufima naujq arba esamq rinkg. Siandien dienai
pagrinde visos organizacijos inovacijos yra palaikomosios, taciau ateityje tikime turéti ne
vieng trikdanciq inovacijg.“ (V6)

Inovacijos pagal ,,Organizacijoje skiriamos produkto, procesy, organizacinés, verslo modelio bei tvarumo
objekta inovacijos. “ (V10)

Analizuotoje organizacijoje inovacijy tipai suvokiami skirtingai. Vieni vadovai teigia, kad inovacijos
skirstomos j trikdancias (angl. Disruptive) ir palaikancigsias (angl. Sustaining), taip pabrézdami, jog
kasdienéje veikloje dazniausiai vyrauja biitent pastarosios — nuosekliis, kasdieniai patobulinimai. V10
informantas jvardija, kad organizacijoje iSskiriami skirtingi tipai inovacijy: ,,(...) produkto, procesy,
organizacinés, verslo modelio bei tvarumo inovacijos*, tai parodo, kad inovacijos formaliai
skirstomos pagal tipus organizacijos viduje. Informantas V5 paklaustas apie inovacijas remiasi ,, (...)
pramone 4.0 (angl. Industry 4.0), tai ,,(...) naujas etapas, kurio centre yra duomenys, dirbtinis
intelektas, automatizacija*. V5 inovacijas sieja su duomenimis grjstu procesy gerinimu: gaunamas
griztamasis rySys, kad ,, (...) procesai nepakankamai geri*“
Minimas konkretus inovacijy biudzetas ir sukurta vert¢ rodo, kad inovacijos suvokiamos kaip
investicija su aiSkiai pamatuojama graza.

, ir tuomet ieskoma, kaip juos tobulinti.

Interviu rezultatai atskleidzia skirtuma tarp inovaciniy projekty ir inovacijy kultaros (11 lentel¢).

11 lentelé. Inovacijy kultiiros skirtumas nuo pavieniy inovacijy projekty remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Pavieniai inovaciniai ,,Inovaciniai projektai — tai labiau pavieniai dalykai: padarém, paleidom, uzdarém temq.
projektai kaip Jie turi pradziq ir pabaigq. “ (V8); ,, Pavieniai inovaciniai sprendimai — greiti,
epizodiniai, trumpalaikiai projektai, kuriuos reikia jgyvendinti ¢ia ir dabar.“ (V9); ,,Pats Zodis

trumpalaikiai sprendimai | pavienés inovacijos jau parodo, kad jos vyksta neplanuotai, nenuosekliai. “ (V10)

Inovacijy kultiira kaip ., Inovacijy projektai dazniausiai yra trumpalaikiai — aiskiai apibrézti, su pradzia ir
nuoseklus ir ilgalaikis pabaiga. Inovacijy kultiira — nuolatinis procesas, kai nuolat ieSkoma, kq ir kaip
tobulinimo procesas tobulinti. Kuriamos inovacijos veikia ilgalaikéje perspektyvoje. (V3); ,, O inovacijy

kultiira atsiranda tada, kai tu nuosekliai sieki to. (V10)

Inovacijy kultiira kaip ,Inovacijy kultiira man yra apie tai, kad kiekviename sprendime nebijoma rizikuoti ir
rizikos ir klaidy klysti.” (VT)

priémimo mastysena

Klausimo kélimas, ar , Anksciau bendruomeniskumas daznai reiské, kad cia faina dirbti, visi priimti tokie,
tikrai kuriame vertg kokie yra, nesvarbu, ar sekasi, ar ne. Inovacijy kultiiroje atsiranda daugiau kritinio

mastymo ir klausimo: ar tikrai kuriame vertg?. (V6)

Inovacijy kulttiros ,, Oficialaus apibrézimo neturime — kiekvienas atsinesa savo supratimg. “ (V1)
sgvokos neapibréztumas
organizacijoje
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Vadovai pabrézia, kad pavieniai projektai yra greiti, momentiniai sprendimai, turintys aiskia pradzia
ir pabaiga, neretai jgyvendinami reaguojant j konkrecig situacija: ,, (..) tai labiau pavieniai dalykai:
padarém, paleidom, uzdarém temq. Jie turi pradzig ir pabaigq“ (V8). Tuo tarpu inovacijy kultiira
apibiidinama kaip nuolatinis, jprociu tampantis procesas, kuriam biidingas nuolatinis darbuotojy
jsitraukimas, vertés kiirimas, gebéjimas ieskoti sprendimy kasdienéje veikloje: ,,(...) nuolatinis
procesas, kai nuolat ieskoma, kq ir kaip tobulinti.” (V3). Kai organizacijoje vyksta kryptingas ir
sistemingas tobulinimas, rizika ir klaidos priimamos, tada galima teigti, kad vyrauja inovacijy kultiira.
Toks pozitiris rodo, kad inovacijy kultira formuojasi kaip bendras mastymo biidas ir elgsena, kai
zmonés kiekviename sprendime nebijo rizikuoti ar klysti ir jauciasi pakankamai saugls
eksperimentuoti. Visgi, V1 pastebi, kad néra oficialaus inovacijy kultiiros apibrézimo.

12 lentelé. Kasdieniai inovacijy kultliros Zenklai remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Inovacijy kulttra — ,, O inovacijy kultiira — kai procesai vyksta nuolat. Tai tampa jprociu ir mgstysena.
nuolatinis procesas, jprotis | (V8); ,, Inovacijy kultira — platesné, jai budingas nuolatinis darbuotojy jsitraukimas,
ir kasdiené mastysena vertés kirimas, gebéjimas ieskoti sprendimy kasdienéje veikloje. “ (V9); ,, Tokiai

kultiirai budingi pokyciai, eksperimentavimas, jaustis saugiai, noras keistis, ieskoti
sprendimy, kas buvo nebiitinai gerai.*“ (V5)

Inovacijy fiksavimas, ., Inovacijy kultiirai bidinga inovacijy fiksavimas ir sekimas, komunikacija ir
sekimas ir vieSinimas laiméjimy Sventimas. “ (V10); ,, Inovacijy kultiirai biidinga apie inovacijas dalintis —
organizacijoje turime ménesinius susirinkimus, kuriuose aptariame, kokios inovacijos ar diegimai

jvyko, kokig verte kuria. “ (V2)

Inovacijy kultiirai . Inovacijy kultirai bidinga kirybiskumas, drgsa keistis, iniciatyvumas. Sprendimai
biuidingas kiirybiskumas, priimami greitai, remiamasi eksperimentais ir duomenimis. Inovacijos vyksta nuolat,
drasa keistis ir strategiskai. Klaidos traktuojamos kaip pamokos. Na o pagrindinis tikslas — kurti
eksperimentavimo erdve verte.” (V6); ,, Tokiai kultiirai bidingi pokyciai, eksperimentavimas, jaustis saugiai,

noras keistis, ieskoti sprendimy, kas buvo nebiitinai gerai. “ (V5) Tuo tarpu inovacijy
kultiirai budinga kiirybiskumas, drgsa keistis, iniciatyvumas. Sprendimai priimami
greitai, remiamasi eksperimentais ir duomenimis. Inovacijos vyksta nuolat,
strategiskai. Klaidos traktuojamos kaip pamokos. Na o pagrindinis tikslas — kurti
verte.” (V6)

Analizuojant kasdienius inovacijy kultiiros zenklus (12 lentel¢), buvo isskirtas gebéjimas jzvelgti
galimybes paprastuose dalykuose. Teigiama, kad inovacijy kultiroje atsiranda daugiau kritinio
mastymo. V6 informantas taip pat mini, kad ,, Inovacijy kultirai biidinga kirybiskumas, drgsa keistis,
iniciatyvumas®. Be to, remiantis V7 mintimis, siekiant sékmingai vystyti inovacijas, palaikyti
inovacijy kultiirg, nebttina, kad 100% darbuotojy biity jsitrauke j inovacijy kiirima, i§ esmés uztenka
10-15% aktyviai sitilan¢iy inovacijy idéjas.

Apibendrinant, interviu rezultatai parodé, kad organizacijoje inovacijos nuosekliai suprantamos kaip
verte kuriantys poky¢iai, nepriklausomai nuo jy masto — tai gali bati tiek radikalds sprendimai, tiek
kasdieniai, mazai pastebimi patobulinimai, gerinantys procesus, efektyvuma ar vartotojo patirt;.
Vadovai akcentuoja, kad inovacija turi spresti realia problema, atliepti rinkos poreikius ir generuoti
pamatuojamg grazg. Organizacijoje vyrauja palaikanciosios inovacijos, nes nuosekliis, mazo masto
sprendimai dazniausiai sukuria didziausig ilgalaike nauda. Interviu taip pat atskleidzia aiskig atskirtj
tarp pavieniy projekty ir inovacijy kultiiros: pirmieji yra trumpalaikiai, o inovacijy kultiira — kasdiené,
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jprociu tampanti veikla, grindziama darbuotojy jsitraukimu, kritiniu mastymu ir saugia erdve

eksperimentuoti.

4.1.2. Lyderysté

Analizuojant lyderyste interviu rezultatai parodé, kad lyderysté yra centrinis inovacijy kulttiros
veiksnys. I$skirtos pagrindinés su lyderyste susijusios temos:

e lyderystés stilius ir elgsena (13 lentelé);

e lyderysté ir inovacijos (14 lentel¢);

e vizija ir komunikacija (15 lentele).

13 lentelé. Lyderystés stilius ir elgsena remiantis interviu rezultatais.

Potemé

Citata

Lyderis kaip pavyzdys
ir jkvépimo S$altinis,
jgalinantis komandg
inovacijoms

,,Jauciu ankstesniy vadovy jtakq, vienas mane jkvépes lyderis mgsté out of the box
[=nestandartiskai] dar pries atsirandant tokiam terminui. Stengiuosi jkvépti kolegas savo
atsidavimu darbui. “ (V4); ,, Labai noriu, kad inovacijos ateity is komandos, o ne is manes
vienos. AS rodau tikslqg ir kryptj, bet kelias turi gimti komandoje. Savo vaidmenj matau
kaip palaikancio zmogaus, o ne nurodymus duodancio vadovo. Naujas uzduotis pirmiausia
isbandau pats, kad galéciau kalbéti praktiskai.” (V1)

Aiski kryptis, pokyciy
paaiskinimas ir
kasdieniai vadovavimo
ritualai

,, Pokyciy metu svarbiausia aiskumas: aiski vizija, aiskiis tikslai. Vadovui biitina paciam
suprasti pokytj, kad galéty ji iSkomunikuoti. Vadovavimo modeliai padeda, bet situacijas
pritaikau individualiai — svarbiausia pazinti Zmogy. “ (V9); ,, Mano vadovavimo stilius
gana klasikinis, bet remiasi kasdienémis, nuosekliomis priemonémis. trumpais
susirinkimais, darby aptarimais. Kalbant apie naujg kryptj, tas pats modelis tinka ir cia —
per kasdienius ir savaitinius susivinkimus. Pats tikslas yra rezultatas, o ne laiméti
diskusijg. “ (V2)

Samoninga, | Zmones ir
dialogg orientuota
lyderysté

., Siuo metu esu pereinamajame etape — esu dirbes ir klasikiniu stiliumi, bet dabar
sgmoningai keiciuosi. Aiskiai nurodyti kryptj — kodél kazkq darome ir kodél tai svarbu.
Palaikyti komandg, o ne tik uzduotis — labiau riipi Zmonés ir procesas. Inovacijose labai
svarbu suprasti, kad vienos teisingos nuomonés néra. Nuomone keiciu tada, kai matau
logikq ir argumentus — tai laikau normaliu procesu. *“ (V3); ,,Jei yra super kriziné
situacija, tenka pereiti prie labiau nurodomojo stiliaus — trumpam. Normaliy pokyciy metu
stengiuosi jtraukti Zmones j pokyciy kiirimq. Prasau jy griztamojo rysio — ar pokyciai
veikia, ar ne, kuriu atvirg dialogq.“ (V7); ,,Su komanda daug diskutuojame. Jeigu keiciu
nuomone, man reikia aiskiy argumenty, kodél jg keiciu. “ (V6)

Situaciné lyderysté ir
skirtingy stiliy
derinimas pagal branda
ir situacija

,, Naudoju klasikinj keturiy vadovavimo stiliy modelj: nurodomasis, koucinginis,
palaikomasis ir delegavimo stilius. Nurodomasis stilius taikomas, kai atsiranda nauja
uzduotis, naujas darbuotojas, tritksta jgidziy ir Zmonés jaucia nerimq. Koucinginis stilius
taikomas, kai darbuotojas jau moka, bet jam labiau reikia psichologinio palaikymo.
Palaikomasis stilius, kai darbuotojo motyvacija banguoja — kartais reikia paspausti,
kartais palaikyti. Delegavimo stilius, kai komanda yra ekspertai; vadovo uzduotis —
deleguoti ir netrukdyti, suteikti tikslg ir pasalinti kliitis. “ (V6)

Lyderysté organizacijoje pirmiausia suvokiama kaip pavyzdzio rodymas ir jkvépimas, o ne vien
formalus vadovavimas. V4 akcentuoja, kad jj kaip vadova formavo ankstesnis lyderis ir kad jis pats
siekia ,, (...) jkvépti kolegas savo atsidavimu darbui®. V1 $ig mintj papildo labai aiskia jgalinancios
lyderystés logika: ,, (...) noriu, kad inovacijos ateity is komandos, (...) rodau tikslg ir kryptj, bet kelias
turi gimti komandoje*, kartu pabréziant savo, kaip palaikancio, o ne nurodinéjancio vadovo
vaidmenj. Tokia laikysena rodo, kad inovacijos yra komandos kompetencijy ir iniciatyvos rezultatas.
Tai svarbu inovacijy kultiirai, nes darbuotojai mato, kad vadovas ne tik reikalauja naujoviy, bet pats
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jsitraukia j inovacijy iniciatyvas — V1 mini ,,(...) naujas uzduotis pirmiausia isbandau pats “. Toks
elgesys didina komandos pasitikéjima.

Inovacijy kulttirai reikalingas ne tik jkvépimas, bet ir kasdienis nuoseklumas. V9 pokycius sieja su
aiSkumu: ,, (...) pokyciy metu svarbiausia aiskumas: aiski vizija, aiskis tikslai“, o vadovas turi ,, (...)
pats suprasti pokytj, kad galéty ji iSkomunikuoti“. V2 papildo, kad jo stilius ,,(...) remiasi
kasdienémis, nuosekliomis priemonémis: trumpais susirinkimais, darby aptarimais“, o kryptis
jtvirtinama per ,,(...) kasdienius ir savaitinius susivinkimus“ (V2). Maisto pramongje, tokie
susirinkimai tampa svarbiis ir dél nuoseklumo. Inovacijy kultira organizacijoje palaikoma per
praktikas, jeigu néra nuoseklumo, inovacijos licka vienkartinés.

Tyrimo rezultatai rodo aiSky ¢jima link samoningesnio vadovavimo, kur inovacijos siejamos su
dialogu, argumentais ir Zzmoniy jtraukimu. V3 jvardija, kad jis ,,(...) sgmoningai keiciuosi*, o
inovacijose svarbu suprasti, kad ,,(...) vienos teisingos nuomonés néra*, todél nuomone keicia, kai
mato ,,(...) logikq ir argumentus”. V7 pabrézia aplinkybiy svarba: krizinéje situacijoje tenka biti
nurodomuoju vadovu, taéiau ,,(...) normaliy pokyciy metu stengiuosi jtraukti Zmones j pokyciy
kiirimg . Sios citatos rodo, kad inovacijy kultiira $ioje organizacijoje stipréja per jtraukima ir dialoga.

Inovacijy kultiirai palankus vadovavimas adaptuojamas pagal situacijos pobiidj. V6 aiskiai jvardija
keturiy stiliy modelj: ,,(...) nurodomasis, koucinginis, palaikomasis ir delegavimo stilius* ir
paaiskina, kada kuris taikomas: kartais vadovo uzduotis ,,(...) deleguoti ir netrukdyti, suteikti tikslg ir
pasalinti klititis*, o kartais darbuotojams truksta jgidziy ir reikia pateikti nurodymus. Tokia situaciné
lyderysté maisto pramongés kontekste yra itin aktuali dél griezty kokybés, saugos, kity iStekliy kainos,
naujokams reikia daugiau aiSkumo, o ekspertams — daugiau autonomijos, kad inovacijos nebiity
létinamo mikro-valdyme.

14 lentelé. Lyderysté ir inovacijos remiantis interviu rezultatais.

Potemeé Citata

Strateginé lyderysté ir | ,, Aptartas lyderis teikdavo nejprastas idéjas, is kuriy tik 10% jgyvendindavome. Svarbu —
inovacijy krypties mastymo laisvé kartu su tikslingumu. “ (V4), ,,Jeigu nebus lyderystés, nebus ir inovacijy.
Hnupiesimas‘ Pirmiausia reikia parduoti idéjg auksciausio lygio vadovams — su argumentais, kritiniu
maqstymu, drgsa ir aiskiu paaiskinimu: kodél to reikia ir kq tai duos. Vadovy parengimas ir
ugdymas, kad jie gebéty komunikuoti ir palaikyti inovacijy kultirg. “ (V6); ,,Jei lyderis
turi aiskiq vizijq, o Zmonés juo tiki, atsiranda kryptis.“ (V7)

Lyderyste kaip erdvés, | ,, Vadovai turi leisti Zmonéms klysti, skirti laiko idéjoms ir bandymams. Jei to laiko

laiko ir saugumo nesuteiki, inovacijos tiesiog neatsiras. Jei jis duoda laisve, nesmerkia uz klaidas ir skatina
inovacijoms suteikimas | bandyti — atsiranda inovacijos. Lyderio uzduotis — nupiesti vizijq, leisti Zzmonéms veikti ir
uztikrinti, kad visi biity isgirsti. Ten, kur vadovavimas labiau senovinis, Zzmonés tiesiog
neturi galimybiy kazkq bandyti, nors noro bity. “ (V7); ,, Lyderis gali suteikti galimybes,
padrgsinti, skatinti kurti aplinkg, kad darbuotojai drgsiau siilyty idéjas. “ (D1);
,,Inovacijy kultiiros vystymasis jmonéje pirmiausiai priklauso nuo vadovybés ir kokj jie
rodo pavyzdj, kiek jie leidzZia ir kiek jie skatina darbuotojus inovuoti. Vienas is ty inovacijy
skatinimo veiksniy — one-on-one pokalbiai su vadovu, jeigu vadovas neskatins, rezultatai
bus mazi. Jeigu Zmonés neturi palaikymo is vadovy, tai turbit ir bus pagrindinis trikdis
bendradarbiavimui ir inovacijy vystymuisi. “ (V11)

Lyderis kaip kritinio ., Inovacijos pacios neatsiranda — reikia skatinti darbuotojus matyti giliau, kelti klausimus,
mastymo, klausimy diskutuoti. Dalis Zmoniy vengia iSeiti is§ komforto zonos — lyderio uzduotis paskatinti
kélimo skatintojas matyti placiau. “ (V9); ,, Lyderysté inovacijas gali arba stipriai pagreitinti, arba visiskai

uzblokuoti. Sakyti pabandom ir po to spresim, o ne iskart uzblokuoti idéjas. “* (V3)
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Interviu rezultatai rodo, kad lyderysté inovacijy kultiiroje suvokiama i$ strateginés pusés — krypties
nustatymas. V4 teigia, kad lyderis generuodavo ,,(..) nejprastas idéjas, is kuriy tik 10%
jgyvendindavome “, bet esmé buvo ,, (...) mgstymo laisvé kartu su tikslingumu“. V7 teigia: ,,(...) jei
lyderis turi aiskig vizija, o Zmonés juo tiki, atsiranda kryptis“. Sie duomenys rodo, kad inovacijy
kulttiroje krypties parodymas néra vien tusti zodziai — tai nuolatinis strateginis jtikin¢jimas, prioritety
iSgryninimas.

Inovacijos organizacijoje atsiranda tik tada, kai vadovai samoningai suteikia isteklius bandymams ir
normalizuoja klaidy rizika. V7 jvardija: ,, (...) vadovai turi leisti Zmonéms klysti, skirti laiko idéjoms
ir bandymams. Jei to laiko nesuteiki, inovacijos tiesiog neatsiras“. V11 akcentuoja individualiy
pokalbiy ir palaikymo svarba: ,, (...) jeigu vadovas neskatins, rezultatai bus mazi. Jeigu Zzmonés neturi
palaikymo is vadovy, tai turbit ir bus pagrindinis trikdis (..) inovacijy vystymuisi“. Maisto
pramongje toks leidimas veikti yra ypac svarbus, nes inovacijos neretai reikalauja investicijy, pokyc¢iy
gamyboje ir laiko. Organizacijoje inovacijy kultiira i§ esmés remiasi vadovo sprendimu skirti laika,
suteikti iSteklius ir palaikyti darbuotoja ne tik idéjos pradzioje, bet ir jgyvendinimo procese.

Inovacijy kultiira organizacijoje siejama su kritinio mastymo norma: inovacijos neatsiranda savaime,
jas reikia atrasti per klausimus, diskusijas. V9 jvardija, kad ,,(...) inovacijos pacios neatsiranda —
reikia skatinti darbuotojus matyti giliau, kelti klausimus, diskutuoti*. V3 pabrézia vadovo svarba, ar
inovacijos bus skatinamos, ar sustabdytos: ,,(...) sakyti pabandom ir po to spresim, o ne iSkart
uzblokuoti idéjas “. Tai rodo, kad inovacijy kultiira organizacijoje suprantama kaip norma matyti
placiau, kelti klausimus, tikrinti sprendimus.

15 lentelé. Vizija ir komunikacija remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Vizijos ir tiksly komunikavimas per Stengiameés dalintis pavyzdziais, kas pavyksta, kas ne, tokie ketvirtiniai

reguliarius susirinkimus susirinkimai jkvepia kitus, tikslai ir komunikuojama vizija padeda kurti
inovacijas.* (V5)

Interviu rezultatai rodo, kad vizija ir komunikacija inovacijy kultiroje veikia per dalinimasi
pavyzdziais ir reguliarius susirinkimus. V5 pabrézia, kad ,,(...) ketvirtiniai susirinkimai jkvepia
kitus“, o ,,(...) tikslai ir komunikuojama vizija padeda kurti inovacijas “. Maisto pramonéje, kur dalis
darbuotojy dirba gamyboje ir gali turéti maziau kontakto su strategija, tokie susirinkimai ypac
svarbiis: jie skatina kasdienéje rutinoje nepamirdti inovacijy krypties. Sis akcentas svarbus, nes jis
rodo ne vien informacijos perdavima, bet socialinj efekta: kai organizacija viesai aptaria, kas pavyko
ir kas ne, darbuotojams lengviau suvokti, kad inovacinis elgesys yra vertinamas.

4.1.3. Strukturinés ir strateginés nuostatos

Analizuojant struktlirines ir strategines nuostatas, interviu rezultatai parodé, kad organizacija per
kelerius pastaruosius metus peré¢jo nuo pavieniy inovaciniy iniciatyvy prie vis labiau formalios,
struktlira ir strategija paremtos inovacijas skatinanCios formos. Interviu isrySkéjo Sios su
struktiirinémis ir strategijos nuostatomis temos:

e organizaciné struktiira ir sprendimy priémimas (16 lentel¢);

e strategija, planavimas ir biudzetas (17 lentel¢);
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e paskatos ir motyvaciniai mechanizmai (18 lentel¢);

¢ inovacijy valdymo sistemos (19 lentel¢).

16 lentelé. Organizacing strukttra ir sprendimy priémimas remiantis interviu rezultatais.

Potemé

Citata

Struktairiniai procesai
ir vidings taisyklés
inovacijoms

,, Procesy inovacijose remiamés procesy fiksavimu ir butelio kakliuky paieska.* (V1);

,, Turime struktiirinius procesus — pavyzdziui, inovacijy sistemgq: tai forma, sistema, kurioje
nuolat pildomos idéjos. Antrqg kartg diegdami skyréme daugiau laiko testavimui ir aktyviai
skatinome Zmones is anksto pastebéti klaidas. " (V)

Eksperimenty rémai,
resursai ir sglygy
inovacijoms
sukiirimas

., Aiskiai apsibréziame bandymy rémus (laikas, biudzetas, rizikos) — stengiamés nerizikuoti
neproporcingai didelémis sgnaudomis, bet vis tiek bandyti kurti naujus sprendimus.
Suteikiame realius iSteklius bandymams — laikq, biudzetg, Zmones, o ne vien teorinj
palaikymg. Jau kelerius metus turime inovacijy biudzetq, skirtq visai jmonei; is jo galima
finansuoti produkty ir procesy inovacijas bei jvairiy skyriy iniciatyvas. Produkty krepselio
formavimas, prioritetiniai segmentai, rinky plétros kryptys, tvarumo strategija — tai sritys,
kuriose priimame strateginius sprendimus. Pirmiausia turi biti sudarytos sqlygos
inovacijoms (struktiira, biudzetas, psichologinis saugumas, jgalinimas). (V3)

Planavimas,
efektyvinimas ir
sprendimy logika ,.ka
darome / ko
nebedarome*

,, Yra inovacijy planai ir efektyvinimo planai. Efektyvinimo planai — kas nekuria vertés ir ko
atsisakome. Inovacijy planai — kas kuria verte ir kg kuriame naujo. Kartg per metus darome
efektyvinimo pratimq — siy mety pradzioje darbuotojai pateikeé 318 idéjy, ko atsisakyti ar kq
pakeisti. Turime darbuotojy jsitraukimo j inovacijas rodiklj, kurj nuolat matuojame ir
aptariame. Vertybés ir inovacijy kultiira integruotos j motyvacing sistemq ir veiklos
vertinimg. Po truputj stengiamés neuzsizaisti ten, kur detalés nekuria vertés: vadovai vis
dazniau sako, kad to nedarysime, nes tai nekuria vertés. Anksciau biudzetq planuodavome
iki smulkmeny, dabar dedame j bendresnes eilutes, kad procesas biity paprastesnis. “ (V6)

Biudzeto valdymas ir
sprendimy
decentralizacija

,,Darbo uzmokestis susietas su kompetencijomis, metiniais tikslais ir vertinimais. Tas
minétas inovacijy biudzetas — jj tvarko jmoniy vadovai, jie patys priima sprendimus savo
ribose. (V10)

Sprendimy lygiai ir
inovacijy kiirimas
organizacijoje

., Inovacijos valdomos misriai: mazos — lentose, didelés — svarstomos vadovy lygyje. Idéjos
gimsta jvairiose vietose: jei specialisty lygyje — jos derinamos su vadovais, tada su
direktoriais. Jei reikalingos didesnés investicijos — sprendzia vadovy lygmuo. “ (D2)

Laiko ir jsitraukimo
i88ukis inovacijoms

projektuose vyksta kaip Salutiné veikla. “ (V8)

Interviu rezultatai rodo, kad struktiirinés nuostatos organizacijoje pirmiausia siejamos su aiSkesniais
vidiniais procesais ir taisyklémis, padedanciomis inovacijas paversti praktiniais veiksmais. V1
akcentuoja: ,, (...) remiameés procesy fiksavimu ir butelio kakliuky paieska . Tai rodo, kad inovacijos
¢ia daznai kyla i§ sistemingo efektyvinimo ir problemy identifikavimo kasdienéje veikloje. Maisto
pramongje tai itin svarbu, kadangi procesai daznai yra sudétingi ir tik sistemiSkai ieSkant
limituojanciy veiksniy galima rasti galimybes suefektyvinti procesus.

Svarbi struktiiros dalis — eksperimenty riby ir resursy sukiirimas. V3 apibrézia, kad organizacija ,, (...)
apsibrézia bandymy rémus (laikas, biudzetas, rizikos) ir tuo paciu ,,(...) suteikia realius isteklius
bandymams — laikg, biudzetq, zmones “. Tai leidzia daryti i§vada, kad inovacijy kultiira organizacijoje
tampa labiau valdoma: inovacijos ne tik skatinamos, bet ir kontroliuojamos, kad bandymai vykty
kryptingai ir neperzengty proporcingos rizikos.

Interviu pastebimas miSrus sprendimy priémimo modelis: ,, (...) inovacijos valdomos misriai: mazos
— lentose, didelés — svarstomos vadovy lygyje” (D2). Tai rodo, kad organizacija bando suderinti
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decentralizuotg greitj maziems patobulinimams su centralizuotais sprendimais didesnéms
investicijoms.

17 lentelé. Strategija, planavimas ir biudzetas remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata
Inovacijy biudzetas ir ,,Imonéje inovacijos jau yra valdomos: turime biudzetq, formas, kur pildomos idéjos,
valdymo mechanizmai Siksuojamos ir smulkios inovacijos. “ (V8); ,, Strategijoje numatytas biudzetas

inovacijoms gamyboje — finansuojami inovacijy projektai pagal projektines komandas.
Administracijai skirta biudzetas inovacijoms — departamentai teikia idéjas efektyvumo
vadovui, kuris skiria lésas. ** (V6); ,, Turime inovacijy biudzetus, paskirstytus jmonéms,
turime planus ir kompetencijas, kur aiskiai aprasyta, ko siekiama. Yra jvardinti tokie
dalykai kaip darbuotojy jtraukimas j inovacijas, biudzeto vykdymas, metinis taupymas
per inovacijas. Turime mokymy biudzetq, tai skatina vaziuoti mokytis ir tobuléti. Yra ir
atskiras inovacijy biudzetas, kuris padalinamas jmonéms ir jy vadovams.”“ (V10);
,,Imoné turi inovacijy biudzetq: gali aprasyti, kq ketini daryti, kokig naudq tai duos, ir
skiriami pinigai ty inovacijy jgyvendinimui. Kiek suprantu is tvarkos, jis skirtas vienam
Zmogui — vadovas teikia paraiskq dél savo tiesioginio darbuotojo.* (V11)

Strateginés inovacijy ., IS vadovy nuolat ateina Zinuté: bandykite, ieskokite, kaip dirbti efektyviau.” (V1);,, Yra
kryptys ir efektyvumo jvardinti tokie dalykai kaip darbuotojy jtraukimas j inovacijas, biudzeto vykdymas,
siekis metinis taupymas per inovacijas. Turime mokymy biudzetq, tai skatina vaziuoti mokytis

ir tobuleéti. * (V10)

Biudzeto neefektyvus ., Inovacijy biudzetas yra nustatytas, bet dar ne visai iSnaudojamas. “ (V4); ,, Inovacijy
panaudojimas ir sistemos | skatinimas yra, bet jis tikrai dar tobulintinas — sistema galéty biiti stipresné. (V2); ,, Ne
brandos isstkiai visuose inovacijy kiirimo etapuose reikalingi finansiniai resursai — kai kurie pokyciai yra

tik procesy perdéliojimas ir nereikalauja finansy. “ (V11)

Interviu rezultatai rodo, kad strateginés nuostatos inovacijy kultiiroje organizacijoje vis dazniau
reiskiasi per planavimo logika, biudzeta ir valdymo mechanizmus. V8 jvardija, kad inovacijos ,, (...)
Jjau yra valdomos: turime biudzetq, formas, kur pildomos idéjos, fiksuojamos ir smulkios inovacijos “.
V6 prideda, kad biudzetas numatomas skirtingoms organizacijos dalims: ,,(...) numatytas biudzetas
inovacijoms gamyboje (...) administracijai (...) departamentai teikia idéjas (...) ir skiria lésas“. V10
pabrézia, kad strategija ir biudzetas matuojami per aiskiai jvardintas dimensijas: ,, (...) darbuotojy
jtraukimas j inovacijas, biudzeto vykdymas, metinis taupymas per inovacijas*, o taip pat interviu
atskleidzia mokymy biudZeto logika, skatinan¢ig kompetencijy stiprinima.

Vis délto, interviu matomi ir iSsiikiai. V4 pastebi, kad ,, (...) inovacijy biudzetas yra nustatytas, bet
dar ne visai iSnaudojamas®, o V2 akcentuoja, kad ,,(...) sistema galéty biuti stipresné”. V11
papildomai pabrézia, kad ne visur biitini finansiniai resursai, nes dalis inovacijy yra ,, (...) tik procesy
perdéliojimas . Tai leidzia interpretuoti, kad organizacija pereina j kitg etapa: nuo biudzeto
inovacijoms sukiirimo prie geb¢jimo jj kryptingai panaudoti.
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18 lentelé. Paskatos ir motyvaciniai mechanizmai remiantis interviu rezultatais.

Potemeé

Citata

Finansinés ir
materialinés paskatos

finansine prasme, to nejauciame, tad mazéja motyvacija.“ (D1)

,, Gamybos darbuotojams. uz jgyvendintas inovacijas darbuotojai gauna kuponus
apsipirkti prekybos centruose. Kartg per ketvirti apdovanojami daugiausiai idéjy
sugenerave darbuotojai. Administracijai: jei inovacija sutaupo nustatytq sumq eury,
galima vienkartiné iSmoka. Sudarytas atlygio skyrimo komitetas, kuris nagrinéja paraiskas
ir vertina, kas atitinka kriterijus. Bus identifikuojami talentai, tokiy darbuotojy atlygio
augimas turéty buti didesnis nei kity. “ (V6); ,, (...) yra menamos paskatos, taciau jy dydis
yra neproporcingai mazas sukuriamai vertei. “ (D2), ,, Dabar priimta bendra tvarka: uz
inovacijas gali biti skiriami priedai nuo sukurtos naudos — pildoma speciali forma.
Darbuotojas gali gauti vienkartinj priedq. “ (V10); ,, Paskatos yra, bet jy dydis priklauso
nuo jmoneés rezultaty, materialinés paskatos galéty biti didesnés. “ (V2); ,, Anks¢iau buvo
taikomi labiau neformaliis priedai — buvo skiriamos tam tikros sumos, bet aiskiy taisykliy
nebuvo.“ (V8); ,,(...) paskaty jmonéje triiksta, atrodo, kad esame vertinami, taciau

Investicija j darbuotojy
ugdyma ir patirtis kaip
motyvaciné priemoné

., Buvo pasakyta, kad duoda tam tikrg biudzetq — vaziuokit, ziirékit ir mokykités visur.
Turime biudzetus parodoms, komandiruotéms. “ (V4)

Idéjy generavimo
skatinimas per
struktiiras ir viesa
pripazinima

,, Veikia Kaizen lenta — idéjos teikiamos nuolat, o kas pusmetj geriausios apdovanojamos.
Darbuotojai gali gauti metinj priedg, jei jy inovacija atitinka nustatytus kriterijus. Svarbus
Zodinis pripazinimas, viesas pagyrimas. (V9); ,, Vyksta periodiniai aptarimai ir
atskaitomybé; atrenkamos ir paminimos geriausios idéjos. “ (V7)

Nematerialinés
paskatos: pripazinimas,
jtraukimas

,, Teoriskai paskatos gali bitti finansinés, socialinés, struktirinés. Realiai pas mus:
pripazinimas komunikacijoje, jtraukimas j strateginius projektus, galimybé tapti idéjos
savininku.“ (V3); ,, Yra ir nematerialiniy paskaty: laisve, pasitikéjimas, viesas

jvertinimas.* (V2)

Organizacijoje inovacijy skatinimas siejamas su aiSkesnémis paskaty taisyklémis, vieSu pripazinimu
ir inovacijy integravimu j veiklos vertinimg. V6 pateikia konkre¢ius materialiniy paskaty pavyzdzius:
. (-..) gamybos darbuotojams (...) kuponus (...) administracijai (...) vienkartiné ismoka . Interviu
matoma, kad paskatos néra vien piniginés. V9 akcentuoja idéjy skatinimg: ,, (...) veikia Kaizen lenta
— idéjos teikiamos nuolat (...) geriausios apdovanojamos‘, taip pat svarbus ,,(...) Zodinis
pripazinimas, viesas pagyrimas‘ (V9). Visgi, nors paskaty sistema ir yra, D1 teigia, kad ,,(...)
finansine prasme, to nejauciame, tad mazéja motyvacija. ', D2 papildo, kad paskaty ,, (...) dydis yra
neproporcingai mazas sukuriamai vertei . Cia ryskéja rizika, kad vadovy lygmenyje teigiama, kad
motyvaciné sistema veikia, taciau praktiskai darbuotojai nesijaucia vertinami.

Svarbi ir ugdymo dimensija. V4 mini, kad darbuotojai skatinami patirtimi ir mokymusi — ,,(...)
vaziuokit, Ziirékit ir mokykités (...) biudzetus parodoms, komandiruotéms*. Galima teigti, kad
organizacija inovacijas vis labiau sieja ne vien su rezultatu, bet ir su ilgalaikio inovacinio pajégumo
stiprinimu per kompetencijas ir patirt;.
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19 lentelé. Inovacijy valdymo sistemos remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata
Inovacijoms dedikuoti ,, Biity naudinga turéti aiskiau dedikuoty zmoniy, kuriy pagrindiné uzduotis biity
specialistai inovacijos ir nauji projektai. “ (V8); ,, Turime Zmoniy, kurie dirba pagrinde su

inovacijomis tiek produkty kiirime, tiek pakavimo jrenginiuose.“ (D1)

Projekty valdymo tvarkos | ,, Turime ir projekty valdymo tvarkq: nuo tam tikros projekto vertés projektq vertina
projekty komitetas ir sprendzia, ar jj daryti. “ (V10)

Idéjy ir efektyvumo ,, Inovacijy idéjos prasideda nuo mazy grupeliy, véliau teikiamos vadovams ir

valdymas galiausiai vertinamos vadovy lygmenyje. “ (D1); ,, Mety pradzioje sudaréme

efektyvumo lenteles — veiksmai sugulé j lenteles ir dabar sekame, kiek ty tiksly
pasiekéme. Pradzioje buvo labai smulkiis efektyvumo veiksmai, o dabar like
sudeétingesni, kuriems reikia ilgesnio proceso — pavyzdziui, Zenklinimo pakeitimai gali
uztrukti metus.“ (V11)

Interviu rezultatai rodo, kad organizacijoje inovacijy valdymas turi infrastrukttira: dedikuoti Zmoneés,
projekty valdymo tvarka ir idéjy bei efektyvumo sekimo praktikos. V8 ivardija: ,, Bity naudinga
turéti aiskiau dedikuoty zmoniy, kuriy pagrindiné uzduotis buty inovacijos ir nauji projektai“. D1
patvirtina, kad dalinai tai jau vyksta: ,, Turime Zmoniy, kurie dirba pagrinde su inovacijomis ““. Maisto
pramonés kontekste tai svarbu, kadangi neturint inovacijoms dedikuoty Zmoniy inovacijy kiirimas
tampa epizodiniu.

Projekty valdymo tvarkos atsiskleidzia per V10: ,,(...) projekty valdymo tvarkq: nuo tam tikros
projekto vertés projektq vertina projekty komitetas . Tai rodo, kad organizacija bando formalizuoti
tvarkas  didesnéms iniciatyvoms ir sumazinti rizikg per struktliruota vertinima.
Pastebima ir idéjy judéjimo logika organizacijoje: ,,(...) idéjos prasideda nuo mazy grupeliy, véliau
teikiamos vadovams ir galiausiai vertinamos vadovy lygmenyje (D1). Efektyvumo valdymo dalis
jgauna sekimo forma: ,,(...) veiksmai sugulé j lenteles ir dabar sekame, kiek ty tiksly pasiekéme*
(V11), o kai kurie procesiniai poky¢iai reikalauja ilgesnio ciklo: ,,(...) pakeitimai gali uztrukti metus*
(V11). Tai rodo, kad inovacijos yra ,,dvejopos‘: greiti, smulkiis patobulinimai gali vykti per lentas ir
kasdienes praktikas, taCiau sudétingesni pokyciai reikalauja ilgesnio, formalesnio valdymo dél
organizaciniy apribojimy.

v —

projektuose vyksta kaip Salutiné veikla™ (V8). Tai rodo, kad inovacijos susiduria su iStekliy
apribojimu: jei inovacijos néra prioritetas, kyla rizika, kad idéjy valdymo jrankiai taps daugiau
administracine forma nei lems realiy inovacijy sukiirima.

4.1.4. Psichologinis saugumas

Analizuojant psichologinj sauguma, interviu rezultatai parod¢, kad organizacijoje suvokiamas kaip
leidimas veikti: saugi erdvé bandymams, atviram kalb&jimui apie klaidas ir drgsiai sidilyti id¢jas.
Interviu rezultatuose analizuojant su psichologiniu saugumu susijusius atsakymus iSryskéjo Sios
temos:

e psichologinis saugumas ir jo praktikos (20 lentel¢);

e komandos klimatas ir palaikymas (21 lentel¢).
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20 lentelé. Psichologinis saugumas ir jo praktikos remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata
Mokymasis i8 ., Keliame klausimgq: ar tai buvo geriausia, kq tuo metu galéjome padaryti? Analizuojame ne
nesékmiy praktikos Zmogy, o situacijq — ieSkome, kq kitq kartq darytume kitaip. Neturime vieno aiskaus jrankio,

labiau pasitikime santykiu tarp Zmoniy. “ (V1); ,,] nesékmes Ziitrime ne per kaltyjy paieskq,
o per klausimg, kokias pamokas galime pasiimti, kad to nekartotume. Nepriekaistaujama, jei
bandymas nepavyko. Uzduodamas klausimas, ne kas buvo kaltas, o kq galime padaryti
kitaip. Jei bandymas nepavyksta, tikslas néra nuleisti rankas po pirmos nesékmés, o
iSanalizuoti, pasidalinti patirtimi ir bandyti toliau. “ (V3); ,, Po nesékmés neieskoma kalty —
analizuojame, ko galime pasimokyti.*“ (V7)

Vadovo elgsena: ,,Man svarbu maziau kalbéti ir daugiau klausyti: klausti ne tik koks sprendimas, bet ir kaip
klausymasis, tu dél to jautiesi. Nekritikuoti ir nesumenkinti pasisakymy — kitaip Zzmogus daugiau
empatija, palaikymas | nebenorés kalbéti. (V7); ,, Neturime vieno aiskaus jrankio, labiau pasitikime santykiu tarp
Zmoniy.“ (V1)

Psichologinio ,, Planuojame psichologinio saugumo akademijq visy grandziy vadovams ir mokymus
saugumo stiprinimo visiems darbuotojams. Komandoms, kur psichologinio saugumo rodiklis bus Zemas,
priemonés organizuosime darbo sesijas — aiskinsimés, kodél nesaugu, ir kursime susitarimus. Pradéti
organizacijoje nuo saves — atvirai pasakyti, kad ir vadovas yra zmogus, gali suklysti, parodyti

pazeidziamumgq.* (V6)

Neaiskios ribos ,, Tritksta nusistatymo, kurios klaidos yra priimtinos, o kurios — ne.* (D2)

Interviu rezultatai rodo, kad organizacijoje nesékmé néra traktuojama kaip ,, kalty paieska“, o kaip
informacija kitam bandymui. V1 jvardija, kad po nes¢kmés keliama refleksija, orientuota j situacija:
., (-..) analizuojame ne Zmogy, o situacijqg — ieskome, kq kitq kartg darytume kitaip “. V3 papildo $ig
mintj, pabrézdamas, kad klausimas nukreipiamas ne j kaltinima, o j korekcija: ,,(...) ne kas buvo
kaltas, o kq galime padaryti kitaip “. Tai rodo, kad inovacijy kulttirai kuriama svarbi prielaida — klaida
tampa mokymosi iStekliu. Maisto pramonés kontekste tokia praktika ypa¢ reikSminga, nes tiek
produkto, tiek proceso bandymai turi realig kaing, todél gebéjimas sistemingai iSmokti i$ nepavykusio
bandymo tiesiogiai lemia, ar organizacija tobulés, ar kartos tas pacias klaidas.

Psichologinis saugumas organizacijoje yra stipriai susietas su vadovo elgsena kasdienése situacijose.
V7 isskiria sgmoningg klausymasi ir emocinj jautruma: ,,(...) maZiau kalbéti ir daugiau klausyti:
klausti ne tik koks sprendimas, bet ir kaip tu dél to jautiesi“. Taip pat akcentuojama ,, (...) nekritikuoti
ir nesumenkinti pasisakymy — kitaip Zzmogus daugiau nebenorés kalbéti“ (V7). V1 papildo, kad
organizacijoje psichologinis saugumas daznai remiasi ne vienu jrankiu, o santykiu: ,,(...) neturime
vieno aiSkaus jrankio, labiau pasitikime santykiu tarp Zmoniy“. Tai leidzia interpretuoti, kad
inovacijy kultiirai ¢ia svarbi ne tik formalioji struktiira, bet ir kaip vadovas reaguoja j darbuotojo
pasisakyma, abejong ar klaida.

Organizacija psichologinj sauguma siekia stiprinti. V6 jvardija planuojamas sistemines priemones:
., (-..) planuojame psichologinio saugumo akademijq visy grandziy vadovams ir mokymus visiems

¢

darbuotojams “. Taip pat numatomas darbas su komandomis, kur rodikliai bus Zzemi: ,,(...)
organizuosime darbo sesijas — aiskinsimés, kodél nesaugu, ir kursime susitarimus . Galima teigti,
kad organizacijoje psichologinis saugumas tampa matuojamas, valdomas ir ugdomas per vadovy
kompetencijas. Maisto pramonés kontekste tokia akademija aktuali, nes skirtinguose padaliniuose
praktikos gali skirtis, tod¢l akademija gali padéti suvienodinti kaip kalbama apie klaidas, rizikas ir

tobulinimus.
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Interviu rezultatai iSrySkina ir kriting jtampa: psichologinio saugumo praktikos egzistuoja, taciau ne
visada aiSkiai apibréziama, kurios klaidos organizacijoje yra priimtinos. D2 jvardija: ,,(...) triksta
nusistatymo, kurios klaidos yra priimtinos, o kurios — ne*. Tai rodo, kad darbuotojams reikalingi
aiskiis rémai, kad drasa bandyti nevirsty neapibréztumu. Inovacijy kultiirai tai reiskia rizika: jei ribos
neaiskios, dalis zmoniy rinksis saugesnj elgesj ir vengs bandymy, nes nezinos, ar klaida bus priimta
kaip mokymasis. Maisto pramonéje §i tema ypac jautri, nes dalis klaidy gali biiti nesuderinamos su
maisto saugos, kokybés ar atsekamumo logika, todél ,,priimtiny klaidy* ribos turi bati aiSkios: kur

galima eksperimentuoti, o kur biitina laikytis griezty taisykliy.

21 lentelé. Komandos klimatas ir palaikymas remiantis interviu rezultatais.

ir ziniy dalijimasis

Potemé Citata

Klaidy ir rizikos ,, Psichologinis saugumas ir tolerancija rizikai — beveik neatskiriami. Jei zmogus bijo suklysti ir

toleravimas netekti darbo, inovacijy nebus. “ (V8); ,, Saugumo jausmas atsiranda, kai darbuotojas Zino, kad
uz klaidas nebus baudziamas. *“ (V9); ,,Svarbiausia — ne baudimas uz klaidas, o Zinojimas,
kurios klaidos toleruojamos, kq galima bandyti, ko ne. Uz klaidas néra baudziama, viskas
vertinama teigiamai.““ (D1)

Tarpusavio ., Miisy skyriuje yra labai stipri tarpusavio pagalba. “ (V1); ,, Tai sukuria saugumo jausmgq

pagalba, bandyti ir kartu skatina Ziniy valdymq. Zmonés klausia, jei kazko nesupranta, is anksto

bendradarbiavimas | jvardijame rizikas ir jas aptariame. Jei produktas ar procesas nepasiseka, kartu ieskome, kg

galime pakeisti, laisvai reisSkiamos nuomonés, vyksta diskusijos.“ (V3); ,, Kur psichologinis
saugumas aukstas, ten paprastai geresnis bendradarbiavimas, saugesné aplinka, sukuriama
daugiau inovacijy. “ (V6)

Psichologinio ., Palaikomas psichologinis saugumas, kad Zmonés drgsiai bandyty. Kai Zzmogus jauciasi
saugumo poveikis | saugiai, jis turi daugiau idéjy ir noro daryti.“ (V7); ,, Psichologinj saugumqg matuojame atskiru
kiirybiskumui, rodikliu — turime apie 62 %, rinkos vidurkis 60-63 %. Kai yra psichologinis saugumas, zmonés
jgalinimui ir nebijo klysti, nebijo teikti idéjy, daugiau komunikuoja ir drgsiau jvardija problemas. Atsiveria
rezultatams daugiau kiirybiskumo ir laisvés veikti; tai didina jgalinimq ir gerina komandos bei verslo

rezultatus. “ (V6); ,, Psichologinis saugumas inovacijoms, manau, irgi yra labai svarbus —
Zmogus nesijaucia pakankamai drgsiai daryti pokycius: o jeigu man nepavyks? Sakyciau —
drgsa. Jeigu biisime drgsiis bandyti, drgsis ieskoti ir drgsiis teikti savo siilymus, tai ta kultira
augs ir klestés.“ (V11)

Klaidy toleravimas ir rizikos priémimas organizacijoje suvokiami kaip tiesioginé inovacijy prielaida.
V8 apibendrina: ,,(...) jei Zmogus bijo suklysti ir netekti darbo, inovacijy nebus“. V9 papildo, kad
saugumo jausmas kyla i§ aiskios zinutés apie bausmes: ,, (...) darbuotojas zino, kad uz klaidas nebus
baudziamas . D1 akcentuoja — svarbu zinoti ribas: ,, (...) Zinojimas, kurios klaidos toleruojamos, kq
galima bandyti, ko ne”. Inovacijy kultiiroje rizikos tolerancija Cia veikia kaip taisyklé: galima
bandyti, bet bandymas turi turéti rémus.

Psichologinis saugumas organizacijoje stiprinamas per komandos tarpusavio pagalbos norma ir atvirg
ziniy dalijimasi. V1 jvardija, kad vyrauja ,,(...) labai stipri tarpusavio pagalba“. V3 papildo, kad
pagalba virsta ziniy valdymu ir riziky aptarimu: ,, (...) Zmoneés klausia, jei kazko nesupranta, is anksto
jvardijame rizikas ir jas aptariame*“, o nesékmés atveju ,,(...) kartu ieSkome, kq galime pakeisti,
laisvai reiskiamos nuomoneés, vyksta diskusijos “. V6 apibendrina rysj tarp saugumo ir inovacijy: ,, (...)
kur psichologinis saugumas aukstas, ten (...) sukuriama daugiau inovacijy ““. Tai rodo, kad inovacijy
kultiirai svarbus ne vien individualus aspektas, bet ir kolektyviné praktika: klausti, dalintis, diskutuoti.
Maisto pramonéje tai svarbu, nes sprendimai daznai yra tarpdisciplininiai, todél aukstas
bendradarbiavimas mazina klaidy pasikartojima ir spartina sprendimy korekcijas.
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Interviu rezultatai rodo, kad psichologinis saugumas organizacijoje siejamas su konkreciais elgesio
ir rezultato poky¢iais: daugiau idé¢jy, daugiau komunikacijos, didesné¢ drasa jvardyti problemas ir
stipresnis jgalinimas. V7 pabrézia kiirybiskumo ir noro daryti rysj: ,, (...) kai Zmogus jauciasi saugiai,
Jis turi daugiau idéjy ir noro daryti“. V6 kalba apie formaly psichologinio saugumo vertinima: ,, (...)
psichologinj saugumq matuojame atskiru rodikliu (...) turime apie 62 % . V11 akcentuoja drasos
dimensija: ,, (...) jeigu biisime drqsiis bandyti (...) teikti savo sitlymus, tai ta kultira augs ir klestés .
Psichologinis saugumas organizacijoje ne tik pagerina klimatg, bet padidina inovacinio elgesio
tikimybeg ir sujungia kiirybiskumga su realiu veikimu.

4.1.5. Jgalinimas ir kiirybiSkumas

Analizuojant jgalinimg ir kiirybiSkuma, interviu rezultatai parodé, kad organizacijoje jgalinimas ir
kiirybiskumas suvokiami kaip tarpusavyje glaudziai susij¢ ir neatskiriami inovacijy kulttiros
veiksniai. Interviu rezultatuose analizuojant su jgalinimu ir kiirybiSkumu susijusius atsakymus
iSryskéjo Sios temos:

e jgalinimo vaidmuo inovacijose (22 lentelé);

e kirybiskumo vaidmuo inovacijose (23 lentel¢).

22 lentelé. Jgalinimo vaidmuo inovacijose remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Igalinimas ir ., Jei Zmogus kirybiskas, bet nejgalintas, tai nieko neiseis. “ (V8); ,, Stengiuosi jgalinti

laisvé kaip bitina | darbuotojus ir kolegas patiems priimti sprendimus. Sprendimy laisvé eina kartu su atsakomybe,
inovacijy salyga bet kryptis ir prieZastis vis tiek aiskiai pasakoma.* (V3); ,, Noréciau, kad savarankiskumo biity

daugiau — kad Zmonés patys priimty kuo daugiau sprendimy.“ (V7); ,,Svarbi ir laisvé spresti —
iki tam tikros ribos. “ (V2); ,, Mes, kaip skyrius, daznai net nezinome geriausio sprendimo — jj
Zino zmones, kurie kasdien dirba su procesu.“ (V10); ,,Savarankiskumo priimti sprendimus Siek
tiek tritksta, reikia derinti su vadovais.“ (D1)

Inovacijos ,,i8 ,, Tikros inovacijy kultiiros neuztenka vien virsaus — turi ateiti ir is apacios.“ (V1); ,, Yra daug
apacios® ir platus | smulkesniy iniciatyvy, kuriomis skatinama galvoti, siiilyti naujoves ir jas isbandyti. (V7);
darbuotojy ., Idéja ta, kad pokytis nebiity nuleistas is virsaus, o pats skyrius turéty laisves jj adaptuoti.
jtraukimas Inovacijas turéty kurti ne vienas vadovas, o kuo platesné komanda. (V7); ,, Prie jos gali

prisideéti kiekvienas darbuotojas — gamyba, administracija, vadovai, valytojai* (V6)

Interviu rezultatai atskleidzia, kad jgalinimas organizacijoje suvokiamas kaip biitina inovacijy
atsiradimo salyga. V8 tai jvardija: ,,Jei Zzmogus kiirybiskas, bet nejgalintas, tai nieko neiseis. “. Tai
rodo, kad inovacijy kultiiroje svarbus ne vien idéjy turéjimas, bet ir reali galimybé priimti sprendimus
bei veikti. V3 pabrézia, kad jgalinimas siejamas su atsakomybe ir krypties aiSkumu: ,, Sprendimy
laisvé eina kartu su atsakomybe, bet kryptis ir priezastis vis tiek aiskiai pasakoma. . Galima teigti,
kad jgalinimas organizacijoje suprantamas kaip struktiiruota laisvé.

Kartu interviu rodo, kad savarankiSkumo dar truksta. V7 jvardija: ,, Noréciau, kad savarankiskumo
bity daugiau — kad Zmonmés patys priimty kuo daugiau sprendimy.”, o DI papildo, kad
., Savarankiskumo priimti sprendimus Siek tiek tritksta, reikia derinti su vadovais. (D1). Tai rodo,
kad organizacija yra pereinamojoje stadijoje: igalinimo kryptis pripazjstama, taciau praktikoje vis dar
veikia derinimo logika.
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Inovacijos negali buiti kuriamos tik ,, is virsaus “ (V1). V1 teigia: ,, Tikros inovacijy kultiiros neuztenka
vien virsaus — turi ateiti ir is apacios. ““. Poky¢iai turi buiti adaptuojami komandos: ,, pats skyrius turéty
laisvés ji adaptuoti” (V7). V6 jvardija, kad inovacijos atviros visiems: ,, Prie jos gali prisidéti
kiekvienas darbuotojas — gamyba, administracija, vadovai, valytojai“. Tai rodo, kad inovacijy
kultiira organizacijoje suvokiama kaip visos organizacijos mastymo ir elgsenos norma, o ne tik
vadovy sritis. Maisto pramonéje toks platus jtraukimas yra reikSmingas, nes smulkiis patobulinimai
gamyboje, logistikoje ar kituose departamentuose daznai turi didelj kaupiamg efekta, nors patys
savaime néra trikdancios inovacijos.

23 lentelé. Kuirybiskumo vaidmuo inovacijose remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Idéjos 18 ,, Inovacijoms nereikia atskiro grafiko — jos turi biiti pastebimos kasdienéje veikloje. Kartais
kasdienés veiklos | reikia tiesiog sustoti ir pazvelgti naujomis akimis. “ (V9); ,, Yra daug smulkesniy iniciatyvy,
bei praktikos kuriomis skatinama galvoti, siiilyti naujoves ir jas isbandyti. I1déjos daznai atsiranda domintis

naujovémis ir stebint aplinkq.” (V7); ,,Kad buty idéjy, reikia erdvés kirybai: interaktyviy lenty,
korteliy, jrankiy kaip dizaino mgstysena. “ (V6); ,, Taikau Balinto metodg ir tuo metodu
paremtas koucingo korteles — idéjoms ir refleksijoms. “ (V6); ,, Neturime labai formalios
bendros idéjy generavimo sesijy sistemos, bet kasdienybéje daug atvirai diskutuojame.* (V3)

Ivairové, ambicija | ,, Tai ypac padeda jauniesiems specialistams — jie jgauna pasitikéjimo. © (V4); ,, Reikia Zmoniy
ir talentai kaip su ambicija ir noru keistis. Jei visi nori tik ramiai dirbti, inovacijy bus mazai. [vairovée —
inovacijy variklis | skirtingas amzius, Iytis, ekstravertai ir intravertai, skirtingos nuomonés. “ (V7); ,, Komanda turi
labai skirtingas kompetencijas, todél biitina isklausyti kiekvieng. “ (V3); ,, Vyksta kova ne tik del
klienty, bet ir dél talenty — reikalingi Zmonés, kurie geba kurti inovacijas. Galioja Pareto
principas: 20 % kuria, 80 % vykdo — konkurencija dél ty 20 % ypac svarbi.” (V6)

Inovacijy kulttiros | ,, Veiksmingumgq labiau jauciame per tai, ar zmonés kalba ir ar atsiranda idéjy, nei per KPI. “
veiksmingumo (V7); ,, Veiksmingumas labiau jauciamas per jsitraukimgq ir rezultatq, o ne per grieztus KPI. *
vertinimas ir (V3); ,, Mane labiau motyvuoja pats jausmas, kad padarei reiksmingg darbg.” (V1)

vidiné motyvacija

‘

ISoriniai inovacijy | ,, Mokymai, kelionés, dalyvavimas parodose ir konferencijose; pozityvus griztamasis rysys. *
Saltiniai (D3); ,, Vadovus vezéme j mokymus Barselonoje, gavome metodiniy jrankiy, turime plang diegti
Siuos metodus.“ (V0); ,, Yra penketukas: rinkos tendencijos, asortimentas, konkurentai, klientai,
socialiniai tinklai.* (V1)

Kirybiskumas interviu atsakymuose labiau siejamas su kasdienybe nei su formaliomis sesijomis. V9
pabrézia: ,, Inovacijoms nereikia atskiro grafiko — jos turi biiti pastebimos kasdienéje veikloje.”“, 0 V3
papildo: ,, Neturime labai formalios bendros idéjy generavimo sesijy sistemos, bet kasdienybéje daug
atvirai diskutuojame. . Kartu matyti, kad kiirybiskumas samoningai palaikomas ir jrankiais: V6 mini
., interaktyvias lentas, korteles, jrankius kaip dizaino mgstysena “ bei ,, koucingo korteles — idéjoms ir
refleksijoms “. Tai rodo balansg tarp spontaniSko kirybiskumo ir struktiruoty metody. Maisto
pramonés kontekste tai svarbu, nes kurybiSkumas daznai pasireiSkia per mazus, bet nuoseklius
proceso ar produkto patobulinimus, kuriems reikalinga erdvé refleksijai.

Pastebima, kad kurybiskumas siejamas su Zzmoniy jvairove, ambicija ir talentais. V7 teigia: ,, Reikia
Zmoniy su ambicija ir noru keistis ““ ir akcentuoja ,, jvairove — (...) skirtingos nuomonés ““. V3 pabrézia:
., bittina isklausyti kiekvieng“. V6 atkreipia démesj ] talenty reikSme: ,, 20 % kuria, 80 % vykdo —
konkurencija dél ty 20 % ypac svarbi. . Tai rodo, kad inovacijy kultiira organizacijoje remiasi ne
masiniu kiirybiSkumu, o sgmoningu talenty jgalinimu.

Galiausiai, interviu rodo, kad inovacijy kultiiros veiksmingumas vertinamas labiau per jsitraukimag
nei per KPIL. V7 teigia: ,, Veiksmingumq labiau jauciame per tai, ar zmonés kalba ir ar atsiranda
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idéjy, nei per KPI.*, o V1 pabrézia vidinge motyvacija: ,, Mane labiau motyvuoja pats jausmas, kad
padarei reiksmingg darbg. . Taip pat matyti iSoriniai Saltiniai kiirybiSkumui. D3 mini ,, Mokymai,
kelionés, dalyvavimas parodose ir konferencijose”, o V1 jvardija kitus Saltinius: ,,(...) rinkos
tendencijos, asortimentas, konkurentai, klientai, socialiniai tinklai“.

4.1.6. Tolerancija rizikai

Analizuojant tolerancijg rizikai, interviu rezultatai parodé, kad organizacijoje tai suvokiama kaip
disciplinuota bandymy kultiira, kurioje neapibréztumas priimamas kaip nattirali inovacijy proceso
dalis, siekiama rizikg valdyti per kriterijus, skai¢iavimus. Interviu rezultatuose analizuojant su
tolerancija rizikai susijusius atsakymus isryskéjo Sios temos:

e tolerancija rizikai ir bandymy kultiira (24 lentel¢);

e kirybiskumo vaidmuo inovacijose (25 lentelé).

24 lentelé. Tolerancija rizikai ir bandymy kultiira remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Inovacijos per ., Inovatyvumas reiské rizikingg éjimq j priekj, ne viskq sukontroliuojant. Jei jmonéje viskas
nezinomybg ir idealiai sutvarkyta — tikriausiai judama per létai. Inovacijos daznai biina labai neZinomybéje,
nei§vengiama su abejotinu prototipu. Galéjome sustoti vidury, bet to nepadaréme. *“ (V4); ,, Nebaisu imtis
rizika nestandartiniy sprendimy, nebaisu suklysti bandant naujus dalykus. Tokioj aplinkoj atsiranda

tikros inovacijos — kartais netikétai, kartais labai kryptingai bandant.“ (V7); ,, Rinka gali biiti
nenuspéjama — prognozés ne visada pasitvirtina.“ (V1)

Kasdieniai ,, Dazniausiai smulkiis bandymai — ne visada pavyksta, bet formalaus fiksavimo dar tritksta.
eksperimentai ir (V9); ,,Kasdienybéje matosi: kuriami ir bandomi jvairiis prototipai, komanda drgsiai dalijasi
smulkiis idéjomis, nebijoma eksperimentuoti. Kai zmonés mato, kad uz bandymq nebus baudziama, jie
bandymai Jauciasi saugiau rizikuoti. ** (D3)

Bandymy kaina ir | ,, Turéjome tikstancius nepanaudojamy pakuociy — tai bandymy kaina. Turime rizikos

rizikos biudzetai biudzetq (V1); ,, Pasidaréme skaiciavimus: atsiperkamumgq, aptarnavimo sqnaudas‘ (V2);
,, Tai gali biiti sqnaudy taupymas arba papildomi pardavimai. Kiekvienas skyrius gali prisidéti.
Daznai turime idéjy, kurioms skiriame daug laiko, bet galiausiai jos nepasiteisina. “ (V10)

Interviu duomenys atskleidzia, kad organizacijoje inovacijos tiesiogiai siejamos su nezinomybe. V4
pabréZzia, kad inovacijos daznai vyksta ,, (...) labai neZinomybéje, su abejotinu prototipu *, o judéjimas
] priekj reikalauja priimti ribotg kontrolg: ,, (...) rizikingq éjimq j priekj, ne viskq sukontroliuojant .
Papildomai V1 jvardija rinkos nenuspéjamuma: ,, (...) prognozés ne visada pasitvirtina “, todél rizika
¢ia yra ne pasirinkimas, o nei§vengiamumas. Tai rodo, kad inovacijos siejamos su nezinomybe, todél
valdymo kultiira turi buti pritaikyta veikti ne tik stabiliose, bet ir kintanciose situacijose. Maisto
pramongés kontekste tai aktualu, nes produkty sprendimai turi tiesioging finansing kaina, o vartotojy
bei rinkos dinamika gali greitai keistis. Bandymai organizacijoje daznai vyksta kasdien per mazus ir
greitus bandymus. V9 jvardija, kad ,,(...) smulkits bandymai — ne visada pavyksta, bet formalaus
fiksavimo dar tritksta“. Tai rodo, kad bandymai vyksta, tac¢iau ne visada tinkamai uzfiksuojami.
Tolerancija rizikai organizacijoje turi aiskig finansing dimensija: bandymai kainuoja, tai priimama
kaip inovacijy proceso dalis. V1 pateikia pavyzdj: ,,(...) turéjome tikstancius nepanaudojamy
pakuociy — tai bandymy kaina. Turime rizikos biudzetq . V2 akcentuoja skai¢iavimy svarba: ,,(...)
pasidaréme skaiciavimus: atsiperkamumgq, aptarnavimo sqnaudas“, o V10 jvardija vertés logika ir
kartu laiko kaing: ,,(...) turime idéjy, kurioms skiriame daug laiko (...) bet galiausiai jos
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nepasiteisina “. Organizacijoje pripaZjstama bandymy kaina, atsiranda sglygos atvirai kalbéti apie
nesé¢kmes be kaltés jausmo, nes jos jtraukiamos biudzeta.

25 lentelé. Kuirybiskumo vaidmuo inovacijose remiantis interviu rezultatais.

Potemeé Citata

Kalba ir taisyklés ,, Todél dazniau siitlau vartoti Zodj trikdis, esmé ta, kad jis lemia rezultatg. “ (V10); ,, Galima
susitarti, kad iki trijy karty tiesiog fiksuojame trikdzius, o jei kartojasi toliau — priskiriamas
atsakingas asmuo, kuris turi sudaryti veiksmy plang. “ (V10)

LEAN ir kiti procesy | ,, Cia jau prisijungia ir jrankiai — 5 kodél, Sakniniy priezasciy analizé, Zuvies kaulo
analizés jrankiai diagrama.* (V10); ,, Gamyboje naudojame vertés srauto zemélapius. Tada matosi, kur yra
apribojimai ir kur daugiausia Svaistymo. Kitas principas — septyni Svaistymo tipai, jei
sqziningai paanalizuoji savo darbo dienq, pamatai, kiek Svaistymy yra ir ofise.* (V10)

Idéjy piltuvas ir ,,Daznai turime idéjy, kurioms skiriame daug laiko, tikime jomis, bet galiausiai jos
projekty stabdymas nepasiteisina. Pagrindinis apribojimas — laikas. Jeigu matai, kad naudos néra arba ji labai
maza, reikia mokéti paleisti ir imtis kito dalyko, nes laiko neatsuksi.“ (V10); ,,Jei idéja
nenesa naudos — projektg stabdome, bet neiSmetame. “ (V2)

Rizikos ir vertés ., Svarbiausia — kad buity aiski nauda ir verté. Dél padaryto pokycio turi atsirasti daugiau
kriterijai sprendimy pardavimy arba mazesnés sqnaudos. Tai gali biiti sqnaudy taupymas arba papildomi
priémimui pardavimai. Kiekvienas skyrius gali prisideéti. “ (V10); ,, Pasidaréme skaiciavimus:

atsiperkamumgq, aptarnavimo sgnaudas.” (V2)

Analizuojant interviu rezultatus, iSryskéja siilomas kalbos stilius ir taisyklés. V10 teigia, kad reikty
., (-..) vartoti Zodj trikdis, esmé ta, kad jis lemia rezultatq. “, o ne klaida. Be to, papildo, kad ,, (...) iki
trijy karty tiesiog fiksuojame trikdzius, o jei kartojasi toliau — priskiriamas atsakingas asmuo, kuris
turi sudaryti veiksmy plang . Tai rodo, kad palaikant inovacijy kultiirg svarbu ir kalbos stilius,
vengiama kaltinamy teiginiy, o taisyklés irgi skatina spresti problemas.

Rizikos priémimas organizacijoje remiasi procesy analizés jrankiais, kurie mazina neapibréztuma ir
leidzia bandymus paversti valdomais. V10 pabrézia, kad ,, prisijungia ir jrankiai — 5 kodél, Sakniniy
priezasciy analizé, zuvies kaulo diagrama“. Gamybos kontekste rizika konkretinama per LEAN
metodus: ,, Gamyboje naudojame vertés srauto zemélapius. Tada matosi, kur yra apribojimai ir kur
daugiausia Svaistymo* (V10), taip pat akcentuojami ,,septyni Svaistymo tipai* (V10). Tai leidzia
interpretuoti, kad organizacijoje tolerancija rizikai kuriama per gebéjimg greitai identifikuoti
priezastis, matyti apribojimus ir bandyti ten, kur kuriama verté.

Interviu duomenys taip pat rodo, kad tolerancija rizikai siejama su idéjy piltuvo logika ir gebéjimu
laiku sustoti. V10 jvardija, kad ,, daznai turime idéjy, kurioms skiriame daug laiko (...) bet galiausiai

‘

jos nepasiteisina “, o ,, pagrindinis apribojimas — laikas , todél ,, reikia mokéti paleisti“. V2 papildo,
kad stabdymas nereiskia id¢jos ,,nuraSymo*: ,,Jei idéja nenesa naudos — projektq stabdome, bet
neismetame. ‘. Tai rodo brandesne rizikos tolerancijos forma: ne visos id¢jos turi biiti tgsiamos, taciau

jos gali likti ateiciai, jei pasikeisty salygos ar atsirasty kitos galimybes.

Galiausiai, interviu rezultatai parodo, kad sprendimai dél rizikos organizacijoje aiSkiai filtruojami per
vertés kriterijus. V10 akcentuoja, kad ,,Svarbiausia — kad bity aiski nauda ir verté”, kuri turi
pasireiksti ,, daugiau pardavimy arba mazesnés sqgnaudos ‘. V2 §ig logika papildo skai¢iavimais:
. Tai rodo, kad tolerancija
rizikai organizacijoje paremta aiSkia ekonomine logika, kuri leidzia derinti drasa bandyti su
atsakomybe uz isteklius. Maisto pramonés kontekste tai svarbu, nes inovacijos daznai susijusios su

¢

., Pasidaréme skaiciavimus: atsiperkamumgq, aptarnavimo sgnaudas.’
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ilgais bandymy ciklais, reikalauja daug iStekliy, todél vertés kriterijai tampa svarbiis sprendziant
vykdomus projektus.

4.1.7. Démesys rinkai

Analizuojant démesj rinkai, interviu rezultatai parodé, kad démesys rinkai organizacijoje veikia kaip
nuolatinis iSorinés aplinkos stebéjimo procesas, kuris tiesiogiai kuria inovacijy srautg. Interviu
rezultatuose analizuojant su démésiu rinkai susijusius atsakymus iSryskéjo Sios temos:

¢ rinkos jzvalgy Saltiniai ir duomenimis grista analizé (26 lentel¢);

¢ rinkos signaly vertimas inovacijomis ir sprendimy greitis (27 lentel¢).

26 lentelé. Rinkos jzvalgy Saltiniai ir duomenimis grista analizé remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Klasikiniai rinkos ., Idéjos visada gimé per keliones, parodas, kontaktus. (V4); ,, Kontaktai su jrangos

jzvalgy Saltiniai gamintojais — pagrindinis naujoviy Saltinis. “ (V4)

Vartotojy tendencijy | ,, Prie to prisidéjo skaitmeninis turinys, socialiné medija, trendai. “ (V4); ,, Renkame is rinky,
steb¢jimas konkurenty, socialiniy medijy “ (D1); ,, Nebutinai viskq reikia isradinéti patiems, uztenka

stebéti, kas jau kur nors veikia, ir jsivertinti, kokios galimybés“ (V2)

Duomenimis grjsta ., Analizuojame konkurentus, klienty poreikius, turime duomeny bazes, DI jrankius. “ (D2);
rinkos ir konkurenty | ,,Kas ketvirtj perziiréti, kokios naujovés atsirado rinkoje, laukiame brandesnés
analizé technologijos. “ (V2)

Interviu duomenys atskleidzia, kad organizacijoje naudojami klasikiniai rinkos jzvalgy Saltiniai. V4
jvardija, kad ,, Idéjos visada gimé per keliones, parodas, kontaktus “, o naujoviy paieska siejama ir su
partneriais: ,, Kontaktai su jrangos gamintojais — pagrindinis naujoviy Saltinis. “. Tai rodo, kad
inovacijy kulttiroje svarbi praktika ne tik ieskoti idéjy viduje, o aktyviai jas sekti i§ aplinkos, kur
naujovés formuojasi. Maisto pramonés kontekste nemaza dalis inovacijy remiasi technologiniais
sprendimais, todél kontaktas su gamintojais tampa greitu keliu j inovacinius sprendimus. Tuo paciu
tai kuria ir rizika: jei rinkos signalas ateina daugiausia per tiekéjus, organizacija gali stipriau reaguoti
1 technologines galimybes nei j vartotojo problemas, todé¢l reikalingas nuoseklus jzvalgy vertinimas
per verte.

Pastebima, kad organizacijoje ryskéja vartotojy tendencijy steb¢jimas kaip nuolatinis inovacijy
Saltinis. V4 pabrézia, kad prie idéjy atsiradimo ,,(...) prisidéjo skaitmeninis turinys, socialiné¢ medija,
trendai.”. D1 papildo, kad jzvalgos renkamos i§ keliy kanaly: ,,(...) i$ rinky, konkurenty, socialiniy
medijy“. V2 jvardija poziiirj ] inovacijas: ,,Nebiitinai viska reikia iSradinéti patiems, uztenka stebéti,
kas jau kur nors veikia, ir jsivertinti, kokios galimybés®. Galima teigti, kad inovacijy kultiiroje stipri
adaptavimo logika: verte kuria ne vien originalumas, bet geb¢jimas greitai atpazinti rinkos signalus
ir juos paversti tinkamais sprendimais savo kontekste. Maisto pramongje tai reiskia, kad rinkos
tendencijos gali biiti anksti pastebimi ir sukuriami produktai, kol rinka dar néra perpildyta analogais.
Tik tuo vadovaujantis islieka pavojus tapti vien reaguojancia organizacija: jei trendy stebéjimas néra
derinamas su aiskia atrankos logika, inovacijos gali virsti tik trumpalaikiy bandymy gausa.

Interviu rezultatai atskleidzia, kad rinkos pazinimas organizacijoje vis labiau grindZiamas
duomenimis ir struktiiruota analize. D2 nurodo, kad ,, Analizuojame konkurentus, klienty poreikius,
turime duomeny bazes, DI jrankius. . V2 papildo, kad stebéjimas vyksta periodiskai: ,, Kas ketvirtj
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perziiréti, kokios naujovés atsirado rinkoje, laukiame brandesnés technologijos. . Tai rodo, kad
inovacijy kultiiroje rinka tampa ne tik jkvépimo Saltiniu, bet ir filtru, kuris padeda pasirinkti, kg verta
daryti dabar, o ka — samoningai stebéti ir laukti.

27 lentelé. Rinkos signaly vertimas inovacijomis ir sprendimy greitis remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata
Greita reakcija | ,, Pastebéjome poreikj tam tikro tipo produktams, paleidome tokio tipo produkty linijg,
rinkos poreikius buvome pirmi rinkoje.“ (D1); ,,(...) svarbu, nes spaudzia judéti greiciau, biiti pirmiems

rinkoje.  (V8); ,,Jei nori biiti pirmas arba bent ne paskutinis, turi nuolat judéti, stebéti
rinkg, kurti idéjas.“ (V6)

Rizika buti létiems ,,Mazos inovacijos — greitai, didesnés — sprendimai direktoriy lygyje uztrunka, kartais dél to
prarandame trendg. “ (D1)

Interviu rezultatai parodo, kad organizacija geba rinkos signalus paversti konkreciais bandymais. D1
pateikia pavyzdj: ,, Pastebéjome poreikj tam tikro tipo produktams, paleidome tokio tipo produkty
linijg, buvome pirmi rinkoje.“. V8 pabrézia konkurencijos spaudima: ,,(...) svarbu, nes spaudzia
judeéti greiciau, biti pirmiems rinkoje. . ,Jei nori biiti pirmas arba bent ne paskutinis, turi nuolat
judeéti, stebéti rinka, kurti idéjas* (V6), tai rodo, kad démesys rinkai organizacijoje veikia kaip
nuolatiné praktika.

Interviu rezultatai atskleidzia jtampa tarp inovacijy grei€io ir sprendimy priémimo struktiiros. D1
jvardija, kad ,, Mazos inovacijos — greitai, didesnés — sprendimai direktoriy lygyje uztrunka, kartais
dél to prarandame trendq. . Tai rodo, kad organizacijoje kasdieniai patobulinimai vyksta greitai,
taciau didesnés iniciatyvos sulétéja dél sprendimy centralizacijos. Inovacijy kulttrai tai svarbu, nes
rinkos orientacija reikalauja ne tik jZvalgy rinkimo, bet ir geb&jimo priimti sprendimus tokiu tempu,
kokiu juda rinka. Maisto pramonéje §i dilema ypac ryski: didesnés inovacijos reikalauja investicijy,
kokybés uztikrinimo ir tiekimo grandinés suderinimo, todél sprendimy létéjimas yra i$ dalies
natiiralus.

4.1.8. Bendradarbiavimas ir mokymasis

Analizuojant bendradarbiavimg ir mokymagsi, interviu rezultatai parodé, kad Sis veiksnys
organizacijoje veikia kaip dvi susijusios inovacijy kultiros atramos: bendradarbiavimas trumpina
kelig nuo problemos iki sprendimo, o mokymasis leidzia patirtj paversti pakartojama organizacine
praktika. Interviu rezultatuose analizuojant su bendradarbiavimu ir mokymosi susijusius atsakymus
iSryskeéjo Sios temos:

e organizacinis mokymasis ir ziniy sklaida (28 lentel¢);

e bendradarbiavimas ir kultiiriniai barjerai (29 lentele).
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28 lentelé. Organizacinis mokymasis ir ziniy sklaida remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Sisteminis pamoky ,, Kiekvieny mety pabaigoje issitraukiam 10 dazniausiy trikdziy, juos analizuojam, kasmet
fiksavimas ir trikdziy | dalis problemy iskrenta is desimtuko. “ (V); ,, Duomenis pildo ne tik tiesiogiai pavaldiis
analizé darbuotojai, bet ir kity skyriy.“ (V8); ,, Kasdieniai rytiniai susirinkimai skyriuose, atvirai

kalbama apie problemas, sprendimus. “ (V8); ,, Dalijimasis tarp fabriky — aptariame, kas
pavyko, is ko pasimokém. “ (V8); ,, ISmokome daug technologiniy dalyky, net jei rezultatas is
pradziy buvo blogas. “ (V4)

Strukturuotos ,, Efektyviausiai veikia tobulinimo lenta, kur fiksuojamos idéjos ir jgyvendinimas. “ (V9);
sistemos idéjoms, ,, Pokyciai komunikuojami per vidinius kanalus.“ (V9); ,,Jau kelerius metus vyksta ketvircio
inovacijoms ir pranesimai gamyboje — jy metu dalinamasi pasiekimais, isSukiais, inovacijomis, finansiniais
informacijai rodikliais “ (V10); ,, Kas du ménesius vienos jmonés vadovas turi pasidalinti, kokius naujus

jrankius bandé, kokig patirtj gavo. (V10); ,, Planuojama ir per vidinj intranetq dalintis
trumpais pristatymais apie dirbtinio intelekto jrankius, kurie realiai davé naudg. “ (V10);

., Pagrindiniai kanalai: kasdieniai, periodiniai susirinkimai, bendri katalogai, LEAN sistema
ir rodikliai. “ (V6)

Reguliarts ,, Turime kelis lygius: vadovy susitikimai, savaitiniai rytiniai, susitikimai su komercija ir
susirinkimai ir Ziniy gamyba.”* (V1); ,,Kartq per savaite aptariame, kas naujo jvyko, tai fiksuojame
dalijimosi ritualai protokoluose. “ (V2); ,, Kiekvieng savaite turime vadovo pokalbius su komanda.* (V1);

,,Kiekvieng treciadienj turime valandg departamento viduje — Zmonés dalinasi naujienomis,
mokymais, rezultatais, darome refleksijq. “ (V6); ,, Kartq per ménesj komandos kalba apie
vertybes ir elgsenq, dékoja kolegoms uz konkrecius elgesio pavyzdzius.* (V6)

Informacijos spragos | ,,Informacija issibarsciusi — neturime vienos aiskios sistemos.“ (V1); ,, Aiskaus inovacijoms
skirto kanalo kol kas neturime.” (V1)

Interviu rezultatai atskleidzia, kad mokymasis organizacijoje daznai vyksta per sisteming problemy
analize ir pasikartojanciy trikdziy identifikavima. V8 jvardija praktika: ,, Kiekvieny mety pabaigoje
issitraukiam 10 dazniausiy trikdziy, juos analizuojam, kasmet dalis problemy iSkrenta is desimtuko. .
Tairodo, kad mokymasis néra tik refleksija, o nuosekli rutina. Be to, mokymasis nevyksta tik viename
skyriuje — ,, Duomenis pildo ne tik tiesiogiai pavaldiis darbuotojai, bet ir kity skyriy.*“ (V8). Tokia
praktika inovacijy kultiirai svarbi tuo, kad Zinios tampa prieinamos visiems organizacijoje.

Pastebima, kad mokymasis ir ziniy sklaida organizacijoje didéja, kai naudojamos aiskios strukttros.
V9 teigia, kad ,, Efektyviausiai veikia tobulinimo lenta, kur fiksuojamos idéjos ir jgyvendinimas. .
V10 papildo, kad ziniy sklaida vyksta ir per formalius pasidalinimus: , Jau kelerius metus vyksta
ketvircio pranesimai gamyboje — jy metu dalinamasi pasiekimais, isSikiais, inovacijomis, finansiniais
rodikliais . Sios praktikos rodo, kad inovacijy kultiiroje Zinios ne tik sukuriamos, bet ir jomis
dalinamasi, kad galéty biiti perimtos kity.

Ziniy sklaida organizacijoje stipriai remiasi reguliariais susirinkimais ir pasidalinimo praktikomis.
V1 nurodo, kad ,, Turime kelis lygius: vadovy susitikimai, savaitiniai rytiniai, susitikimai su komercija

«

ir gamyba.“, o V6 pateikia pavyzd] apie refleksijg: ,,Kiekvieng treciadienj turime valandg
departamento viduje — zZmonés dalinasi naujienomis, mokymais, rezultatais, darome refleksijq.“.
Tokios praktikos inovacijy kultiirai svarbios tuo, kad mokymasis tampa kasdienis — tai maZzina rizika,

kad dalijimasis jvyks tik tada, kai atsiras laiko.

Nors organizacijoje egzistuoja daug mokymosi praktiky, informacijos valdymas vis dar turi spragy.
V1 jvardija problema: ,, Informacija issibarsciusi — neturime vienos aiskios sistemos. . Taip pat
akcentuojama, kad ,, Aiskaus inovacijoms skirto kanalo kol kas neturime. . Tai rodo, kad inovacijy
kultiiroje atsiranda rizika prarasti iStekliams reikliy bandymy sukauptg patirtj: jei néra vieno aiskaus
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dokumento idéjoms ir pamokoms fiksuoti, mokymasis tampa priklausomas nuo zmoniy atminties ir
neformaliy ry$iy. Be to, maisto pramonés kontekste, tokia informacija biitina ir saugai uztikrinti.

29 lentelé. Bendradarbiavimas ir kultiiriniai barjerai remiantis interviu rezultatais.

Potemeé Citata

Komandiskumas kaip | ,, Didesnés uzduotys visuomet sprendziamos komandiskai. “ (V9); ,, Komandiskumas
inovacijy salyga uztikrina geresnj rezultatq ir greitesnj jgyvendinimg. “ (V9); ,, Yra ir individualiy uzduociy,
bet bendrai — dominuoja komandiskumas. “ (V9); ,, Skyriaus viduje daugiausia dalijamés
kasdienéje veikloje. * (D3); ,, Labiau vyrauja komandiskumas — Ziniy pasidalinimas labai
svarbus, vienas zmogus negali biiti ekspertas visose srityse.” (V3); ,, Generuojame
kalbédami, analizuojant gamybos galimybes. “ (D2)

Itraukimas, ,,Svarbu, kad viena nuomoné neuzgozty visy — kad jvykty diskusija ir kolektyvinis
nuomoniy jvairové ir | sprendimas. (V7); ,, Leisti pasisakyti visiems — kad susirinkimuose nekalbéty tik vienas
sprendimy priémimas | zmogus. “ (V7); ,, Kuriant naujus gaminius daznai dalyvauja daug skirtingy padaliniy — tai
néra vieno zmogaus darbas. “ (V7); ,, Kuo daugiau turime nuomoniy ir diskusijy, tuo
didesné tikimybé pasiekti geresnj rezultatq greiciau. “ (V3); ,, Bendradarbiavimas
inovacijoms yra kritiSkai svarbus — idéjy generavimui skatiname jungtis j grupes ir
generuoti kartu. “ (V6); ,, I projektus stengiamés kviesti kuo daugiau suinteresuoty Saliy.
(V6); ,, Dirbame porose, dalinamés idéjomis, padedame vieni kitiems.* (D1)

»Silo* efektas, ., Po pokyciy padaliniai Siek tiek uzsidare dabar savo burbuluose. “ (V4); ,, Tarp gamybos,
individualizmas ir kokybés ir kity — nedaug dalijamés. To triksta. “ (D2); ,, Pardavimuose daugiau individualiy
KPI konfliktai tiksly — kiekvienas turi savo segmentus ir individualius rezultatus.* (V6); ,, Administracijoje

dél tempo ir uzduociy kartais Zzmonés renkasi, kad padarysiu pats, taip bus greiciau, nei kad
derinsiu. “ (V6); ,,Jeigu inovacijai reikalinga kity skyriy pagalba ir jie nemato tokios didelés
vertés kaip tu, tai yra sunku. Tada buldozeriu bandai stumti, bet rezultatas uztrunka arba
nepavyksta. “ (V11); ,, Bidingas poziuris: kodél as dabar turiu daryti, jeigu cia tavo
sugalvota, tai tu pats ir daryk.”“ (V11); ,, Noriu daryti pokytj, bet tas pokytis darys jtakq kito
skyriaus rodikliui, ir tas skyrius sakys: ne, ne, ne.“ (V11); ,, Konfliktai atsiranda tada, kai
sako: as nematau prasmés.“ (V11)

Interviu rezultatai rodo, kad komandiskumas organizacijoje suvokiamas kaip pagrindiné salyga
sprendziant sudétingesnes uzduotis ir vystant inovacijas. V9 pabrézia, kad ,, Didesnés uzduotys
visuomet sprendziamos komandiskai.” ir kad ,, Komandiskumas uZtikvina geresnj rezultatq ir
greitesnj jgyvendinimgq. . D2 papildo, kad idéjos gimsta per dialoga: ,, Generuojame kalbédami,
analizuojant gamybos galimybes. “. Tai rodo, kad inovacijos cia kyla ne tik i§ individualiy jZvalgy,
bet i§ komandos bendro darbo.

Organizacijoje pastebima, kad inovacijy kokybé siejama su geb&jimu jtraukti skirtingas nuomones.
V7 pabrézia: ,,Svarbu, kad viena nuomoné neuzgozty visy — kad jvykty diskusija ir kolektyvinis
sprendimas. *“ ir kad svarbu ,, Leisti pasisakyti visiems — kad susirinkimuose nekalbéty tik vienas
Zmogus. “. V3 papildomai jvardija jvairoveés vert¢ greiCiui ir rezultatui: ,,Kuo daugiau turime
nuomoniy ir diskusijy, tuo didesné tikimybé pasiekti geresnj rezultatq greiciau.*. Tai rodo, kad
organizacijoje jvairové traktuojama kaip buidas greiciau pasiekti kokybiska sprendima.

Interviu rezultatai parodo, kad didziausi bendradarbiavimo barjerai kyla ne i$ idéjy trakumo, o i$
struktiiriniy ir tiksly nesuderinamumo veiksniy. V4 pastebi: ,, Po pokyciy padaliniai Siek tiek uzsidare
dabar savo burbuluose.”, o D2 tiesiogiai jvardija ziniy sklaidos stoka: ,, Tarp gamybos, kokybés ir
kity — nedaug dalijamés. To tritksta. “. V11 apibrézia tipinj konflikta, kai inovacijai reikia kity skyriy
istekliy: ,,Jeigu inovacijai reikalinga kity skyriy pagalba ir jie nemato tokios didelés vertés kaip tu,
tai yra sunku. “ ir kai pokytis daro jtaka kity skyriy rodikliams: ,, Noriu daryti pokytj, bet tas pokytis
darys jtakq kito skyriaus rodikliui, ir tas skyrius sakys: ne, ne, ne.*. Sios citatos rodo, kad inovacijy
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kultiiros silpnoji vieta daznai yra ne kirybiskumas, o horizontalus suderinamumas tarp padaliniy.
Maisto pramongje Sie konfliktai svarbiis, nes sprendimai daznai liecia kelis departamentus:
komercinis laim¢jimas gali reiksti technologinj apsunkinima, kokybés rizikg ar didesnes sanaudas.
Jei KPI logika sukurta taip, kad kiekvienas skyrius optimizuoja tik savo rodiklj, inovacijos gali tapti
stumdymu ,, buldozeriu* (V11), o ne bendru sutarimu. Tai tiesiogiai mazina inovacijy kiirimo greitj
ir didina viding trintj.

4.1.9. Technologinés galimybés

Analizuojant technologines galimybes, interviu rezultatai parodé, kad tai organizacijoje suvokiama
kaip vienas svarbiausiy inovacijy kultiiros greic¢io $altiniy. Interviu rezultatuose analizuojant su
bendradarbiavimu ir mokymosi susijusius atsakymus iSryskéjo Sios temos:

e skaitmeniné infrastruktiira kaip inovacijy ir efektyvumo pagrindas (30 lentel¢);
e DI kaip kasdienio darbo produktyvumo katalizatorius (31 lentelé);
e automatizacija ir pazangios technologijos kaip procesy optimizavimo priemon¢ (32 lentelé);

e skaitmenizacija kaip organizaciniy ir HR procesy transformacija (33 lentel¢);

technologijos Zzmogy stiprina, o ne pakeicia (34 lentel¢).

30 lentelé. Skaitmeniné infrastruktiira kaip inovacijy ir efektyvumo pagrindas remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Trikdziy fiksavimas ,, Naudojam jrankj, kuriame fiksuojamos prastovos ir gedimai, dabar jau fiksuojam ir
minutinius sustojimus. “ (V8)

Sistemos ,, Miisy techniné sistema: inventorizacija visuose fabrikuose, detaliy suvedimas j sistemgq,
matomumas tarp fabriky. “ (V8); ,, Pagrindas — sistemos: personalo valdymo, veiklos
valdymo, gamybos planavimo, finansy planavimo ir DI integracija planavime.“ (V6)

Interviu duomenys rodo, kad skaitmeniné infrastruktiira pirmiausia kuriama kaip efektyvinimo
priemoné gamyboje. V8 teigia: ,, Naudojam jrankj, kuriame fiksuojamos prastovos ir gedimai, dabar
jau fiksuojam ir minutinius sustojimus. “. Inovacijy kultliroje tai reiSkia, kad organizacija kreipia
démesj ne tik j didelius nuostolius, bet ir j mazus, kas leidZia daryti patobulinimus visuose lygiuose.
V8 papildomai akcentuoja bendrg sistemg tarp fabriky: ,, Miisy techniné sistema. inventorizacija
visuose fabrikuose, detaliy suvedimas j sistemq, matomumas tarp fabriky. (V8). Tai rodo, kad
inovacijy kultiirai svarbus ne vien lokalus pagerinimas, bet ir sprendimy pritaikomumas visoje
organizacijoje. V6 jvardija, kad organizacijos pagrindas yra ,,(...) sistemos: personalo valdymo,
veiklos valdymo, gamybos planavimo, finansy planavimo ir DI integracija planavime.“. Tai rodo,
kad technologinés galimybés suvokiamos kaip tarpusavyje sujungty sistemy visuma, kuri leidzia
inovacijoms atsirasti ne tik gamyboje, bet ir administracijoje.
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31 lentelé. DI kaip kasdienio darbo produktyvumo katalizatorius remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

DI kaip laiko ,,DidzZiausiq naudq matau is DI tipo sprendimy, tai, kas anks¢iau uZimdavo 2-3 dienas,

taupymo jrankis dabar gali biiti padaryta per pusvalandj. “ (V8); ,, Dirbtinis intelektas labai pakeité darbg.
(V1); ,, Didziausiq pokyti padaré dirbtinis intelektas — nuo laisky iki dokumenty rengimo.
(VT); ,, Dauguma administracijoje vienaip ar kitaip juo naudojasi — daugiau ar maziau.
(V7

DI kaip sprendimy ., Kai gaunu aprasytus trikdzius ar klaidas is gamybos, juos suvedu ir paprasau DI pasiilyti

generavimo ir galimus sprendimo variantus.“ (V10); ,,Su dirbtiniu intelektu tu greitai gauni idéjy, analize,

analizés variantus. (V10)

pagalbininkas

DI kaip informacijos | ,,Jis padeda rinkti ir apdoroti informacijq apie tendencijas, receptiiras ir kita, taupo labai

rinkimo ir daug laiko.* (D3)

apdorojimo variklis

DI planavime ir ,, Planavimo procesuose DI analizuoja komentarus ir padeda planuoti gamybq bei jrenginiy

apkrovy apkrovimg. " (V7)

optimizavime

DI kaip pagalba ., DI labai padeda tikslinantis ir sekant reglamentus, sutaupo darbo valandy. “ (V2);

atitikties ir ,, Galvojame, kaip panaudoti DI preliminariems sqmaty skaiciavimams*“ (V2); ,,Inovacijos

skaiCiavimy darbuose | daznai atsiranda tam, kad atlaisvinty zmogy — DI sutaupo laikg. “ (V2)

Interviu rezultatai rodo, kad dirbtinis intelektas organizacijoje laikomas kaip laiko taupymo ir
produktyvumo jrankis, kuris keicia kasdienj darbg. V8 pabrézia masta: ,, DidZiausiq naudg matau is
DI tipo sprendimy, tai, kas anksciau uzimdavo 2-3 dienas, dabar gali biiti padaryta per pusvalandj. .
V7 papildo, jog DI poveikis apima kasdienes uzduotis: ,, DidZiausiq pokytj padaré dirbtinis intelektas
— nuo laisky iki dokumenty rengimo. “ (V7). Tai rodo, kad DI organizacijoje veikia kaip laiko taupymo
mechanizmas, kuris gali buti nukreiptas j didesnés vertés veiklas, jskaitant inovacijy paieska, analize
ir sprendimy rengima.

v v —

aprasytus trikdzius ar klaidas is gamybos, juos suvedu ir paprasau DI pasiiilyti galimus sprendimo
variantus. “, taip pat pabrézia: ,, Su dirbtiniu intelektu tu greitai gauni idéjy, analize, variantus. “. D3
naudoja DI rinkos analizei: ,,Jis padeda rinkti ir apdoroti informacijq apie tendencijas, receptiras ir
kita, taupo labai daug laiko . Tai reiskia, kad inovacijy kulttiroje DI tampa kasdieniu jrankiu, kuris
pagreitina pasirengimg sprendimams, taciau galutiné atsakomybé iSlieka zmogui. Maisto pramonés
kontekste DI pritaikymas turi aiskig prakting vertg: didelé dalis inovacijy atsiranda per greita
informacijos apdorojima: tendencijos, receptiiry variantai, sgmatos.

66



32 lentelé. Automatizacija ir pazangios technologijos kaip procesy optimizavimo priemoné remiantis
interviu rezultatais.

Potemeé Citata

Automatizacija realiu | ,, Nauja jranga turi daugiau davikliy, gali koreguoti parametrus realiu laiku.* (V4)
laiku

,» Virtualus ,, Virtualus technologas — Ziniy bazé, gedimy prognoze.* (V4)

technologas® ir

prognozavimas

Robotizacija — ,, Gamyboje — robotizacija ir automatizacija, judame link vis gilesnio procesy

optimizavimo kryptis | optimizavimo.* (V3)

Mazos ,, Atsirado Power Automate robotukai, kurie automatizuoja smulkius, bet laiko
automatizacijos reikalaujancius darbus* (V10)

Inovacinés ,, Testuoja robotq valiklj, egzoskeletus, sluoksniavimo planavimo algoritmas atlaisvina 3 val.
technologijos Zmogui — automatizacija yra esmé. “ (V5); ,, DI reglamentams skaityti, sqmatoms skaiciuoti,

algoritmai gamyboje. “ (V5)

Interviu rezultatai rodo, kad automatizacija organizacijoje suvokiama kaip nuosekli kryptis,
orientuota j gilesnj procesy optimizavima ir stabiluma. V4 pabrézia, kad ,, Nauja jranga turi daugiau
davikliy, gali koreguoti parametrus realiu laiku . Tai reiskia, kad technologijos ne tik atlicka darba,
bet ir gali valdyti procesus realiu laiku, mazindamos svyravimus ir klaidy tikimybe. V4 taip pat mini
prognozavimo aspekta: ,, Virtualus technologas — Ziniy bazé, gedimy prognozé “. Tai rodo pereinamajj
etapg nuo reaguojancios prie prevencinés logikos, kai inovacijy kultiira remiasi ne tik problemy
sprendimu, bet ir jy numatymu. V3 jvardija krypti: ,, Gamyboje — robotizacija ir automatizacija,
Jjudame link vis gilesnio procesy optimizavimo “. V10 papildo, kad automatizacija vyksta ir kituose
lygivose: ,, Atsirado Power Automate robotukai, kurie automatizuoja smulkius, bet laiko
reikalaujancius darbus . V5 pateikia konkre¢iy inovaciniy bandymy pavyzdziy: ,, Testuoja robotg
valiklj, egzoskeletus — automatizacija yra esmé*. Sios citatos rodo, kad maisto pramonés kontekste
technologinés inovacijos apima ir fizing gamybos aplinka, ir administracines funkcijas, o pagrindinis
tikslas — atlaisvinti laikg bei didinti stabiluma.

33 lentelé. Skaitmenizacija kaip procesy transformacija remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Skaitmenizacija per HR ,, Didziausiq jtakq turéjo skaitmenizacija ir personalo procesy automatizavimas —
diegiame tris sistemas. " (V6)

Elektroniniai dokumentai ,, Elektroniniai dokumentai — atsisakome popieriniy sutarciy, pereiname prie
kvalifikuoty elektroniniy parasy. © (V6)

Skaitmeninis darbuotojy ,,Skaitmeniné veiklos vertinimo sistema — visi vertinimai vyksta skaitmeniskai,
vertinimas gauname daug duomeny analitikai apie jgiidzZius ir kompetencijas.“ (V6)

DI atrankoje ir vadovy ., Atranky platforma naudoja DI, kuris pagal raktinius Zodzius padeda atsirinkti CV,
palaikyme kol kas tikriname rankiniu bidu. (V6); ,, Atranky platforma leis testuoti interviu su

DI, Nelson virtualus asistentas, kuris koucina vadovus ir vertina pokalbius.“ (V6)

Administravimo funkcijy ., Administravimo beveik nebeliks — viskq tvarkys sistemos, liks vienas Zmogus fiziniam
mazgjimas dél sistemy kontaktui ir retesnéms situacijoms.“ (V6)

Interviu rezultatai rodo, kad technologinés galimybés organizacijoje apima ne tik gamybos
technologijas, bet ir organizaciniy procesy transformacija, ypa¢ zmogiskyjy istekliy srityje. V6 teigia:
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., Didziausig jtakq turéjo skaitmenizacija ir personalo procesy automatizavimas — diegiame tris
sistemas . Taip pat jvardijamas peréjimas prie skaitmeniniy dokumenty: ,, Elektroniniai dokumentai
— atsisakome popieriniy sutarciy, pereiname prie kvalifikuoty elektroniniy parasy* (V6). Sios citatos
rodo, kad organizacija mazina administracing nastg ir kuria pagrinda greitesniems procesams, o tai
inovacijy kulttrai svarbu — kai maziau laiko skiriama administraciniams procesams, daugiau licka
inovaciniams sprendimams ir pokyciams.

34 lentelé. Technologijos zmogy stiprina, o ne pakei¢ia remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Pritaikyti asmeniskai | ,,Su jranga daznai biina ne is asortimento, o pritaikyta pagal miisy poreikius — kartais net
sprendimai kaip visiSkai naujai sukurta. “ (V8)

konkurencinis

pranasumas

Idéjos ateina i§ ,,Socialiniuose tinkluose pamaciau reklamgq apie lietuviy kurtg DI skambuciy sprendimg —
iSorés, bet greitai pasiuliau isbandyti. “ (V7)

testuojamos viduje

Procesy perstatymas | ,, Nauja jmonés sistema perstruktiiruoja procesus daugelyje departamenty. “ (V1)

per naujas sistemas

Interviu rezultatai rodo aiskia nuostata, kad technologijos organizacijoje turi biiti pritaikytos zmogui
ir organizacijos poreikiams, o ne atvirksciai. V8 pabrézia individualy pritaikyma kaip konkurencinj
pranasuma: ,, (...) pritaikyta pagal miisy poreikius — kartais net visiSkai naujai sukurta. . Tai rodo,
kad technologinés inovacijos siejamos su organizacijos specifika, o ne su standartiniy sprendimy
kopijavimu. V7 pateikia pavyzdj apie greita testavima: ,, Socialiniuose tinkluose pamaciau reklamqg
apie lietuviy kurtg DI skambuciy sprendimg — pasiiliau iSbandyti. “. Tai atskleidZia praktinj inovacijy
kulttiros bruoza — id¢jos ateina iS iSorés, bet organizacija turi viding iniciatyva jas greitai pasitikrinti.

4.1.10. Nacionaliné kultiira

Analizuojant nacionaling kultlirg, interviu rezultatai parodé, kad organizacijoje ji suvokiama kaip
foninis, taciau realiai kasdienéje elgsenoje atsispindintis veiksnys.. Interviu rezultatuose analizuojant
su nacionaline kultiira susijusius atsakymus iSryskéjo Sios temos:

e karty kaita (35 lentelé);
e galios distancija ir atsakomybés baimé kaip inovacijy stabdis (36 lentelé);

e nacionalinis kontekstas (37 lentelé).
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35 lentelé. Karty kaita remiantis interviu rezultatais.

Potemeé

Citata

Senasis mentalitetas

,,Dar vis jauciasi senosios kartos mgstymas: nesugedo — neliesk. Tai Siek tiek stabdo. (V8)

Pereinamasis
laikotarpis

,,»Matosi pereinamasis laikotarpis — mazéja senas mgstymas.“ (V1)

Jaunesnioji karta

,Jaunesné karta — visiskai kitokia, yra noras daryti greiciau, efektyviau.* (V8); ,, Cia labai
Jjauciasi karty kaita, jaunesni turi daugiau drgsos prisiimti atsakomybe. “ (V2); ,,Jaunesné
karta aktyvesné siulyti idéjas, maziau bijo.“ (D1)

Vyresniy verslininky
poky¢iy vengimas

‘

,,Problema dazniau senesnés kartos verslininkuose, kurie nebenori investuoti j pokycius.
(V7

Daugiau komforto

,,Dabar daugiau démesio komfortui, maziau alkio, kurio norisi siekti bet kokia kaina.* (V4)

Interviu rezultatai atskleidzia, kad karty kaita organizacijoje yra vienas ryskiausiy nacionalinés
kultiiros pozymiy. V8 jvardija senajj mastyma: ,,Dar vis jauciasi senosios kartos mgstymas:
nesugedo — neliesk. Tai Siek tiek stabdo.“”. Vyraujant tokio mastymo darbuotojams, pokyciai
inicijuojami léCiau arba tik tada, kai problema tampa akivaizdi. Lietuvos mastu matomas

‘

pereinamasis etapas: V1 pazymi, kad ,, (...) mazéja senas mgstymas*“. Tai reiSkia, kad jaunesnioji
karta tampa labiau atvira poky&iams. Sis peréjimas siejamas su greiGiu, efektyvumu ir didesne
iniciatyva. V8 teigia: ,, Jaunesné karta — visiskai kitokia, yra noras daryti greiciau, efektyviau*, o V2
papildo: ,, Cia labai jauciasi karty kaita, jaunesni turi daugiau drgsos prisiimti atsakomybe*. Tai
rodo, kad inovacijy kultiirai svarbiausia ne pats amzius, o elgsenos tipas: drasa siiilyti, prisiimti
atsakomybe ir siekti efektyvumo. Maisto pramonés kontekste karty kaita ypac reikSminga, nes Sioje
srityje natiiraliai daug standarty, procediiry ir kontrolés. Tai palaiko kokybe, bet gali slopinti
iniciatyva. Jei organizacija geba suderinti vyresniy darbuotojy patirtj su jaunesniy greiciu ir drgsa,
inovacijos tampa tvaresnés: kuriamas pokytis, kuris nepazeidzia stabilumo, bet leidZia sistemingai
gerinti procesus.

36 lentelé. Galios distancija ir atsakomybés baimé kaip inovacijy stabdis remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata
Sprendimy ,, Vis dar yra viety, kur laukiama auksciausio vadovo sprendimo.* (V1)
centralizacija

Atsargumas ir

,, Atsargumas vis dar budingas — daznai laukiama aiskaus vadovo patvirtinimo, yra baimés

atsakomybés prisiimti atsakomybe. * (V3)

vengimas

Atsakomybé kaip ,,Didelé dalis Zmoniy nenori nieko siiilyti, nes sako: jeigu pasiillysiu, pats turésiu ir daryti.
idéjy zudikas (V10)

Atvirumo trikumas
dél kontrolés

., Lietuviy kultiiroje vis dar tritksta laisvés idéjoms ir atviram kalbéjimui, yra nemazai
kontrolés is vadybinés pusés.* (V6)

Interviu rezultatai rodo, kad galios distancijos poZymiai ir atsakomybés baimé yra vienas
reikSmingiausiy nacionalinés kultiros limituojanciy veiksniy inovacijy kultiirai. V1 nurodo
sprendimy centralizacija: ,, Vis dar yra viety, kur laukiama auksciausio vadovo sprendimo . Tai rodo,
kad dalyje organizacijos inovacijy greitis priklauso nuo hierarchinés struktiiros, o tai natiiraliai ilgina
cikla nuo id¢jos iki jgyvendinimo. V3 papildo: ,, Atsargumas vis dar bidingas — daznai laukiama
aiskaus vadovo patvirtinimo, yra baimés prisiimti atsakomybe “. Si citata atskleidzia, kad problema
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néra vien formalus sprendimy lygis, bet ir vidiné darbuotojy psichologija: Zzmonés gali turéti idéjy,
taciau vengia jy sitilyti, jei jaucia, kad bus apkrauti atsakomybe arba rizika. V10 jvardija atsakomybes
baimés mechanizmg: ,, Didelé dalis Zmoniy nenori nieko siulyti, nes sako: jeigu pasiiulysiu, pats
turésiu ir daryti“. Tai yra tiesioginis inovacijy kultiros zudikas, nes idéja tampa ne galimybe, o
papildoma naSta. V6 papildo: ,, Lietuviy kultiroje vis dar triksta laisvés idéjoms ir atviram
kalbéjimui, yra nemazai kontrolés is vadybinés pusés . Tai rodo, kad kontrolés dominavimas maZzina
atvirumg, o inovacijy kultlirai atvirumas yra bitina sglyga tam, kad problemos ir idéjos biity
iSsakomos anksti, kol dar galima greitai reaguoti.

37 lentelé. Nacionalinis kontekstas remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata
Nacionaliné kultiira ., Nacionaliné kultiira ir valstybés palaikymas — svarbiis, bet labiau foniniai veiksniai.* (V3)
kaip fonas

Organizacijos kultlira | ,, Nacionaliné kultira — man asmeniskai biity viena maziausiai svarbiy. [moné vis tiek
gali buti svarbesné uz | kuriasi savo viding kultirg. “ (V8)

nacionaling

Lietuvos ,, Lietuviai pasauliniu mastu pakankamai inovatyviis, mégsta naujoves ir pokycius.“ (V7)

inovatyvumo

vertinimas

Skandinaviska, ., Juda link europinés kultiros. “ (V2); ,, Artéjame prie Siaurés Saliy, skandinavy.“ (V2);

Europos kulttra ., Karty kaita: seniau vengé rizikos, dabar laisvéja, artéjame prie Skandinavijos. “ (V5);
,,Labiau panaséjame prie Siaurés saliy. “ (V5)

Nyderlandy kultiira ,, Olandija atrodo kaip inovacijy kultiiros lopSys — universitetai ir sistema orientuota j

naujoves. “ (V6); ,,Jiems miisy inovacijy kultiira atrodo savaime suprantama higiena — jie
labai laisvi, nebijo klysti, turi stipry kritinj mgstymgq ir yra greiti. “ (V6)

Interviu rezultatai rodo, kad nacionaliné kultiira daznai vertinama kaip pasyvi aplinka, o organizacijos
vidiné kultira laikoma labiau lemiancia inovacijy kultira. V3 teigia: ,,Nacionaliné kultira ir
valstybés palaikymas — svarbiis, bet labiau foniniai veiksniai“. V8 dar aiSkiau pabréZzia organizacijos
savarankiskuma: ,, Jmoné vis tiek kuriasi savo vidine kultiirg". Sios citatos rodo brandy poziiirj:
nacionalinis kontekstas gali suformuoti pradinius elgsenos modelius, taciau ilgainiui organizacija gali
samoningai kurti kitokias normas.

Kartu interviu atsiskleidzia ir pozityvus Lietuvos kultiiros vertinimas: V7 teigia, kad ,, Lietuviai
pasauliniu mastu pakankamai inovatyviis, mégsta naujoves ir pokycius “. V2 ir V5 pabrézia judéjimag
link ,, europinés “ ir ,, skandinaviskos “ krypties: ,,Juda link europinés kultaros “ (V2), ,, Artéjame prie
Siaurés Saliy, skandinavy“ (V2). V6 pateikia palyginima su Nyderlandais: ,,Jiems miisy inovacijy
kultiira atrodo savaime suprantama higiena — jie labai laisvi, nebijo klysti, turi stipry kritinj mgstymq
ir yra greiti “. Sios citatos rodo, kad nacionaliné kultiira suvokiama kaip kintanti.

4.1.11. Valstybés palaikymas

Analizuojant valstybés palaikyma, interviu rezultatai parodé, kad valstybés palaikymas
organizacijoje vertinamas kaip reikSmingas, taCiau nepagrindinis inovacijy kultiiros veiksnys.
Interviu rezultatuose analizuojant su valstybés palaikymu susijusius atsakymus isryskéjo Sios temos:

e parama kaip katalizatorius ir rizikos mazinimo priemoné (38 lentel¢);
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e priecinamumo nelygybé pagal jmonés dyd;j (39 lentele).

38 lentelé. Parama kaip katalizatorius ir rizikos mazinimo priemoné remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata

Parama pagreitina ,,Parama leidzia tuos pacius dalykus padaryti greiciau ir mazesnémis savo investicijomis.
projektus ir mazina (V8)

nuosavy investicijy

poreikj

Rizikos pasidalijimas | ,,ES pinigai labiau padeda drgsiau rizikuoti ir rinktis inovatyvesnius sprendimus, nes dalis
rizikos yra padengiama.“ (V10)

Parama — tik priedas | ,, Finansiné paskata visada naudinga, bet realiai tai néra pagrindinis inovacijy variklis
miisy atveju. “ (V7); ,, Pagrindinis variklis Siandien — konkurencija ir rinkos poreikiai, o
paramos programos gali biiti papildomas, bet ne vienintelis stimulas. “ (V3)

Interviu rezultatai atskleidzia, kad parama organizacijoje pirmiausia suvokiama kaip greicio
suteikiantis faktorius. V8 jvardija: ,, Parama leidZia tuos pacius dalykus padaryti greiciau ir
mazesnémis savo investicijomis, parama ne keicia inovacijos esmés, o trumpina kelig iki jos
igyvendinimo. Kitas svarbus aspektas — rizikos pasidalijimas. V10 pazymi: , ES pinigai labiau
padeda drgsiau rizikuoti ir rinktis inovatyvesnius sprendimus, nes dalis rizikos yra padengiama . Tai
rodo, kad parama inovacijy kultiroje veikia ne tik kaip papildomas biudzetas, bet ir kaip
mechanizmas, leidZiantis organizacijai lengviau priimti neapibréZztumg. Visgi, interviu rezultatai
aiskiai parodo, kad parama néra pagrindinis inovacijy veiksnys. V7 teigia: ,, Finansiné paskata visada
naudinga, bet realiai tai néra pagrindinis inovacijy variklis misy atveju”, o V3 papildo:
., Pagrindinis variklis Siandien — konkurencija ir rinkos poreikiai, o paramos programos gali buti
papildomas, bet ne vienintelis stimulas ““. Tai reiskia, kad inovacijy kultiros brandai svarbiausia yra
vidinis poreikis kurti vertg ir reaguoti i rinka, o parama labiau padeda pagreitinti tai, kas ir taip bty
daroma. Maisto pramonés kontekste inovacijos daznai reikalauja bandymy ir investicijy, taciau kartu
yra ribojamos sgnaudy ir rizikos. Tod¢l parama realiai sustiprina organizacijos gebéjima greiciau
pereiti nuo idéjos prie bandymo, ypac tada, kai inovacija reikalauja jrangos ar technologiniy
sprendimy. Taciau interviu rodo, kad net ir turint parama, inovacijy kultiira skatinama per
konkurencijg ir rinkos poreikius.

39 lentelé. Prieinamumo nelygybé pagal imonés dydj remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata
Dydzio ,,Mazoms ir vidutinéms jmonéms paramos yra daugiau, didesnéms — sudétingiau. “ (V8);
priklausomybé . Dauguma programy skirtos smulkiam ir vidutiniam verslui — mes j daug kategorijy jau

nebetelpame. (V7)

Paramos ., Esame dalyvave didesniuose ES projektuose, bet tai néra kasmetinis, pastovus reiskinys.
epizodiskumas (V3)
Kai procediiros per ~Paramgq daznai lydi tokia biurokratija, kad sqnaudos didesnés uz naudg.“ (V7)

brangios, parama
tampa nepatraukli

Rezultatuose iSryskéja paramos prieinamumas pagal organizacijos dydj. V8 jvardija: ,, Mazoms ir
vidutinéms jmonéms paramos yra daugiau, didesnéms — sudétingiau®, o V7 papildo: ,, Dauguma
programy skirtos smulkiam ir vidutiniam verslui — mes j daug kategorijy jau nebetelpame*. Sios
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citatos rodo, kad parama organizacijoje néra suvokiama kaip stabilus, nuolatinis inovacijy sistemos
elementas, nes jos prieinamumas priklauso nuo formaliy kriterijy. Be to, iSrySkéja paramos
epizodiskumas. V3 teigia: ,, Esame dalyvave didesniuose ES projektuose, bet tai néra kasmetinis,
pastovus reiskinys “. Tai reiskia, kad inovacijy kultiirai parama negali biiti planuojama kaip kasdiené
— ji labiau tampa galimybe konkrec¢ioms iniciatyvoms. V7 jvardija: ,, Paramg daznai lydi tokia
biurokratija, kad sqnaudos didesnés uz naudq. “ (V7). Si citata rodo, kad organizacija parama vertina
ne tik per gautg finansavima, bet ir per papildomg administracinj krtvj, laikg ir vidinius resursus,
kuriuos reikia skirti tam, kad parama apskritai biity gauta, to daznu atveju daryti tiesiog neverta.
Organizacija privalo turéti vidinius mechanizmus inovacijoms palaikyti net ir tada, kai parama
nepasiekiama.

4.1.12. Rinkos dinamika ir konkurencija

Analizuojant rinkos dinamika ir konkurencijg, interviu rezultatai parod¢, kad organizacijoje $is
iSorinis veiksnys suvokiamas kaip vienas stipriausiy inovacijy skatintojy, palaikantis nuolatinio
tobuléjimo ritma. Interviu iSryskéjo kelios potemés (40 Ientelé).

40 lentelé. Rinkos dinamika ir konkurencija remiantis interviu rezultatais.

Potemé Citata
Konkurencija kaip nuolatinio ,, Konkurencija privercia keistis, ieskoti geresniy sprendimy ir efektyvesniy
tobulgjimo ir procesy procesy.“ (VT)

optimizavimo spaudimas

Komforto zona mazina jautruma | ,,Jei néra konkurencijos, j rinkos pokycius mazai kas kreipia démesj — jei viskas

rinkos signalams gerai, kam keistis. “ (V7)
Mazgéjantis vartojimas didina ,, Vartojimas mazéja, tad kovojame dél rinkos dalies — konkurencija santykinai tik
konkurencijos intensyvuma auga. " (VT)

Interviu rezultatai atskleidzia, kad konkurencija tarp organizacijy veikia kaip pastovus skatinimas
nuolat keistis ir efektyvinti procesus. V7 tai jvardija: ,, Konkurencija privercia keistis, ieskoti geresniy
sprendimy ir efektyvesniy procesy ‘. Tai parodo, kad konkurencijos poveikis jauciamas kasdienéje
veikloje, kur sprendimy verté matuojama per geresnj rezultata, didesnj efektyvumg ir procesy
optimizavimg siekiant iSlaikyti konkurencingumg. Pastebima, kad konkurencijos trukumas
organizacijai tampa rizika — ne todél, kad sumazgja darbo, o todél, kad maz¢ja vidinis poreikis keistis.
V7 tai jvardija: ,,Jei néra konkurencijos, j rinkos pokycius mazai kas kreipia démesj — jei viskas gerai,
kam keistis . Tai atskleidzia kriting inovacijy kultiiros problema: organizacija gali biiti funkcionali,
taciau butent stabilumas ilgainiui gali sumazinti budruma, atitolinti nuo rinkos signaly ir susilpninti
iprotj ieskoti geresniy sprendimy. Konkurencijos intensyvumas organizacijoje siejamas ne tik su
konkurenty skaic¢iumi, bet ir su rinkos dinamika. V7 teigia: ,, Vartojimas mazéja, tad kovojame dél
rinkos dalies — konkurencija santykinai tik auga“. Tai rodo, kai bendras vartojimas mazéja, net ir
stabilus veikimas tampa nepakankamas, nes norint augti ar i$laikyti pozicijg reikia atimti dalj i§
konkurenty arba sukurti nauja verte, kuri pritraukty naujus vartotojus.

4.1.13. Veiksniy svarbos rezultatai
Interviu metu atliktas ir veiksniy rangavimas pagal svarba, 41 lenteléje pateikiami bendri rezultatai,

42 lenteléje — rezultaty vidutinés reikSmés.
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41 lentelé. Veiksniy svarbos rangavimo rezultatai.

Informantas
Veiksnys V1 |[V2|V3|V4]|V5|V6|V7]|VE8|V9|VI0| V1l | DI |D2|D3|D4
Lyderysté 1 4 |4 1 1 4 1 5 1 1 1 1 1 4 12
Struktiirings ir strateginés 7 5 1 3 5 2 2 8 6 5 5 6 |2 1 7
nuostatos
Psichologinis saugumas 2 6 2 5 9 6 3 2 2 2 2 2 3 2 3
Igalinimas ir kiirybiskumas | 3 8 3 2 3 7 4 1 3 3 4 3 4 3 4
Tolerancija rizikai 4 7 7 6 4 8 5 3 5 6 6 5 8 7 5
Démesys rinkai 8 1 9 |7 |6 1 8 9 8 7 8 8 |7 |9 8
Bendradarbiavimas ir 6 9 6 8 7 3 7 6 4 4 3 4 5 6 6
mokymasis
Technologinés galimybés 9 |3 8 |4 |8 5 9 7 |7 8 7 7 19 8 |9
Nacionaliné kultiira 11 {10 {10 |11 |10 |10 |10 |11 |10 |11 10 10 {11 [ 10 |11
Valstybinis palaikymas 10 | 11 {11 |9 11 |11 |11 |10 |11 |10 11 11 {10 |11 |10
Rinkos dinamika ir 5 2 5 10 |2 9 6 4 9 9 9 9 6 5 1
konkurencija

42 lentelé. Veiksniy svarbos rangavimo rezultaty vidurkiai.

Veiksnys Bendras reikSmiy Vadovy reikSmiy | Darbuotojy
vidurkis vidurkis reik§Smiy vidurkis

Lyderysté 2,1 2,2 1,8
Struktairings ir strateginés nuostatos 43 4.5 4,0
Psichologinis saugumas 3,4 3,7 2,5
Igalinimas ir kiirybiskumas 3,6 3,7 3,3
Tolerancija rizikai 5,7 5,5 6,0
Démesys rinkai 6,9 6,5 7,8
Bendradarbiavimas ir mokymasis 5,5 5,7 5,0
Technologinés galimybés 7,1 6,8 8,0
Nacionaliné kultara 10,3 10,4 10,3
Valstybinis palaikymas 10,5 10,5 10,3

Rinkos dinamika ir konkurencija 6,0 6,4 5,0

Apibendrinant gautus rangavimo rezultatus, sudarytas galutinis bendras veiksniy pagal svarbg

eiliSkumas:
1. lyderyste;
2. psichologinis saugumas;

3. igalinimas ir kiirybiSkumas;

4. struktiirinés ir strateginés nuostatos;
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5. bendradarbiavimas ir mokymasis;
6. tolerancija rizikai;

7. rinkos dinamika ir konkurencija;
8. démesys rinkai;

9. technologinés galimybés;

10. nacionaliné kultiira;

11. valstybinis palaikymas.

Gauti rangavimo rezultatai sustiprina interviu metu gautus rezultatus — svarbiausi vidiniai veiksniai
formuojant inovacijy kultiirg, iSoriniai atlieka fono funkcijg. Visgi, rinkos dinamika ir konkurencija
vertinta svarbiau nei nacionaliné kultiira ar valstybinis palaikymas, tai pagrindZzia teiginj, kad bitent
rinkos dinamika ir konkurencija sukuria iSorinj spaudimg organizacijoms vystyti inovacijas.

Informanty veiksniy rangavimo reikSmiy suderinamumas buvo vertinamas taikant Kendall
suderinamumo koeficienta W. Kendall suderinamumo koeficientas yra keliy vertintojy nuomoniy
sutapimo matas, taikomas tais atvejais, kai vertinama objekty svarba naudojant rangus. Koeficientas
W gali turéti reikSmes nuo 0, reiskiancios, kad bendro sutarimo néra, iki 1, reiskiancios visiska
vertintojy sutarimg (Abdi, 2007). Tyrime buvo vertinamas keliy informanty nuomoniy
suderinamumas, 15 informanty rangavo tuos pacius 11 veiksniy, priskirdami jiems rangus nuo 1
(svarbiausias) iki 11 (maziausiai svarbus). Apskaiciuoti koeficienta pirmiausia skaiiajama rangy
nukrypiy suma S. Pagal Kwame*‘a ir kt. (2020), Sis skaicius apskai¢iuojamas pagal (1) formule:

$ =Xk (Ri — R)?; &

¢ia n - vertinamy veiksniy skaicius; R; — i-ojo veiksnio rangy suma; R — visy rangy sumy vidurkis.

Apskaiciavus rangy nuokrypiy suma, Kendall’o suderinamumo koeficientas (W) apskai¢iuojamas
pagal (2) formule:

128
m2(n3-n)’

W = )

¢ia S — nuokrypiy suma; m - informanty skaicius; n - vertinamy veiksniy skaicius.
Skai¢iavimai atlikti naudojant Excel programa:
S =16288; W=0.658.

Gautas Kendall’o suderinamumo koeficientas lygus 0,658. Siekiant nustatyti, ar gautas
suderinamumo koeficientas néra atsitiktinis, taikomas Friedman’o chi-kvadrato ()y?) kriterijus, kuris
apskaiciuojamas pagal (3) formule:

x2=mn-1Dw; 3)

¢ia m - informanty skaiCius; n - vertinamy veiksniy skaicius; W — Kendall’o suderinamumo
koeficientas.
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Keliamos hipotezés:
e H, (nulin¢ hipotez¢): informanty vertinimai nesuderinti (sutarimas atsitiktinis);
e H, (alternatyvioji): informanty vertinimai suderinti (sutarimas reikSmingas).
Atliekami skaiciavimai:
x%=15(11—1)0.658 = 98,7

Remiantis chi-kvadrato reikimiy lentele ties 0,05 reik§mingumo lygiu, yZ., = 18,31 (National
Institute of Standards and Technology, 2012). Tai reigkia, kad gautas chi-kvadrato (y?) kriterijus yra
didesnis, nei kritiné reikSmé ir H, (nuliné hipotez¢) atmetama ir galima teigti, kad informanty
vertinimai suderinti. Rangavimo rezultatai interpretuojami kaip ekspertiniy vertinimy suderinamumo
zenklas, o ne statistiskai apibendrinami désningumai.

4.2. Moksliné diskusija

Empirinio tyrimo rezultatai parode¢, kad inovacijy kultira maisto pramongs sektoriuje formuojasi kaip
atsakas ] kintancius vartotojy lukesCius, kartu nuosekliai iSlaikant saugos ir tvarumo reikalavimus,
todeél inovacijy kultiira turi derinti kiirybiskuma su stabilumu. Empiriniai duomenys patvirtina teorinj
modelj: inovacijy kultira formuoja tiek vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai, taciau lemiamas poveikis
tenka vidiniams veiksniams ir jy tarpusavio priklausomybei (Dobni, 2008; Tidd ir Bessant, 2020), o
iSoriniai veiksniai veikia kaip pasyviai veikiantis fonas (Hanifah ir kt., 2019). Tai matyti ir i$
rangavimo: informanty vertinimu svarbiausi veiksniai yra lyderysté, psichologinis saugumas bei
igalinimas ir kiirybiSkumas. Po jy seka strukttirings ir strateginés nuostatos, o zemiausiai vertinami
iSoriniai veiksniai — nacionalin¢ kultira ir valstybinis palaikymas. Visgi, empiriniy rezultaty
duomenimis rinkos dinamika ir konkurencija vertinta svarbiau, iSrySkéjo, kad biitent dél Sio iSorinio
veiksnio jau¢iamas spaudimas kurti inovacijas. Si jzvalga dera su teorine kryptimi, kad inovacijoms
skatinti maisto pramonéje nepakanka vien procesy efektyvinimo — reikalingos kryptingos investicijos
ir rinkos orientacija, kurios kuria palanky klimatg kiirybiSkumui ir naujoviy jsisavinimui (Oliveira ir
kt., 2019). Kartu empiriniai duomenys papildo teorija: inovacijy kultiros formalizavimas pats
savaime negarantuoja inovacijy sékmés, jei kasdienybé¢je inovacijoms truksta dedikuoty resursy, ypac
laiko (Tidd ir Bessant, 2020). Igalinimo ir kiirybiSkumo rezultatai nuosekliai patvirtina teoring
prielaida, kad be realaus jgalinimo kurybiSkumas lieka neiSnaudotas, o be kiirybiskumo jgalinimas
praranda inovacing prasm¢ (Martins ir Terblanche, 2003; Dobni, 2008). Rizikos toleravimo tema
tyrime tiksliai atliepia teorinj poziiiri, kad brandi inovacijy kultiira remiasi mazais ir valdomais
bandymais, aiSkiais vertés kriterijais ir gebéjimu laiku stabdyti nepasiteisinancias iniciatyvas, taciau
kartu atskleidzia ne iki galo iSnaudota organizacijos galimybe: bandymai vyksta, bet pamoky
fiksavimas ne visada vyksta pakankamai nuosekliai, todél islieka rizika kartoti tas pacias klaidas ar
eikvoti laikg (Dobni, 2008, Hanifah ir kt., 2019; Tidd ir Bessant, 2020). Analizuojant mokymosi bei
bendradarbiavimo veiksnj, pastebéta, kad veikia mokymosi praktikos (problemy analizé,
pasikartojanciy trikdziy identifikavimas, idéjy fiksavimo ir pasidalinimo rutinos), kas sutampa su
organizaciniu mokymusi, taciau rySkiausias barjeras organizacijoje yra informacijos praradimas,
,»silo efektas ir galimi KPI konfliktai tarp padaliniy, tai atliepia teorijoje aprasyta problematika, kad
mokymosi praktikos be vieningos ziniy sklaidos infrastruktiiros ne visada lemia greitesnj inovacijy
igyvendinimg (Dobni, 2008; Tidd ir Bessant, 2020; Waal ir kt., 2019).
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1.

ISvados ir rekomendacijos

Isanalizavus inovacijy kultiiros formavimo problematika, pastebéta, kad triiksta tokio ziniy apie
tokios kulttiros formavima maisto pramongés kontekste. Matyti, kad sektorius veikia jtampoje tarp
grieztéjanciy reikalavimy bei augancio poreikio kurti inovacijas ir greitai prisitaikyti prie
kintanciy vartotojy lukes¢iy. Tvarumo, rinkos reikalavimai didina jmoniy veiklos sudétinguma,
taCiau kartu sukuria spaudimg ieskoti efektyvesniy ir sistemingesniy sprendimy, todél inovacijos
tampa ne pasirinkimu, o butinybe konkurencingumui islaikyti. Vien technologinés ar procesinés
investicijos néra pakankamos — be inovacijoms palankios organizacinés kultiiros jos neuztikrina
reikiamy rezultaty. Inovacijos turi biiti integruotos j kasdien¢ veikla, o ne jgyvendinamos kaip
pavieniai projektai ar trumpalaikis atsakas j tendencijas.

Inovacijy kultiros formavimo analizé¢ leido iSskirti vidinius ir iSorinius inovacijy kultiiros

formavimo veiksnius. Vidiniai veiksniai apima lyderyste, struktirines ir strategines nuostatas,

psichologinj sauguma, jgalinimg ir kirybiSkuma, tolerancijg rizikai, démesj rinkai,
bendradarbiavimg ir mokymasi bei technologines galimybes. ISoriniai veiksniai apima
nacionaling kultiira, valstybinj palaikyma, rinkos dinamika ir konkurencija.

Remiantis teorine analize buvo parengtas kokybinio tyrimo dizainas — pusiau strukttiruoto

interviu klausimynas skirtas analizuoti inovacijy kultiiros formavimo veiksniy svarbg. Papildomai

atliktas ekspertinis veiksniy svarbos rangavimas.

Atlikus empirinj tyrimg nustatyta:

4.1. Inovacijy kultiirg lemia vidiniai organizacijos veiksniai, o iSoriniai veikia kaip kontekstinis
fonas, tai patvirtina teorinio modelio esme. Informantai nuosekliai pabrézé lyderystés bei kity
vidiniy veiksniy svarba, o iSorinius veiksnius vertino kaip netiesioginius iSskyrus rinkos
dinamika ir konkurencija — §j veiksnj jvardino kaip stipriausig iSorinj inovacijy kultiiros
formavimo veiksnys, sukuriantj nuolatinj spaudima kurti inovacijas ir ieSkoti vert¢ kurian¢iy
sprendimy.

4.2. Lyderysté veikia kaip pagrindinis inovacijy kultiros formavimo veiksnys, per kurj
sujungiami kiti veiksniai: struktiiros ir strateginés nuostatos, psichologinis saugumas,
igalinimas ir kiirybiskumas, bendradarbiavimas ir mokymasis bei tolerancija rizikai.

4.3. Lyderystés poveikis inovacijoms pasireiSkia per geb¢jimg suderinti kiirybing laisve su
strukttrine drausme. Informantai pabrézia, kad inovacijos skatinamos tik tuomet, kai jos
siejamos su kuriama verte ir rizikos vertinimu, o tai ypa¢ svarbu maisto pramongés kontekste.

4.4. Sektoriuose su aukSta reguliacine rizika inovacijy kultiira negali biiti grindziama vien
eksperimentavimu, bet turi buti struktiiruota ir kryptinga.

4.5. Psichologinis saugumas maisto pramonés kontekste veikia kaip aiskiai apibrézta praktiné
erdve, kurioje leidziama bandyti, klysti ir mokytis.

4.6. Inovacijy kultiros brandg maisto pramong¢je lemia ne didelis rizikos toleravimas, o geb&jimas
valdyti rizikg. Tirtoje organizacijoje taikomi rizikos biudzetai — tiek sékmingi tiek
nesékmingi bandymai laikomi inovacijy proceso dalimi.

4.7. Inovacijos maisto pramonés kontekste dazniausiai kyla i§ kasdieniy praktiky ir nuolatinio
tobulinimo, o ne i$ radikaliy proverziy. Tokie mazi patobulinimai ilgainiui sudaro reikSminga
poveikj organizacijos veiklai.

4.8. Mokymasis ir bendradarbiavimas iSskiriamas kaip itin svarbus veiksnys maisto pramonés
kontekste. Per bendradarbiavima tiek organizacijos viduje tarp skyriy tiek iSoré¢je su jrangos,
zaliavy tiekéjais yra kuriamos inovacijos.
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4.9. Ziniy ir informacijos srauty valdymas isry$kéjo kaip kritinis inovacijy kultdiros ribojantis
veiksnys. Tyrimas atskleid¢, kad ,,silo* efektas, informacijos praradimas tarp padaliniy ir KPI
konfliktai létina sprendimy priémimga ir riboja mokymosi galimybes organizacijoje.

4.10. Nacionaliné kulttira ir valstybinis palaikymas atlieka tam tikrg vaidmenj inovacijy kultirai,
taciau organizacijos vidiné kulttra gali §j fong samoningai keisti.

Rekomendacijos.

Tirtai organizacijai rekomenduojama nuosekliai stiprinti inovacijy kultiirg papildant dedikuoty
inovacijoms darbuotojy gretas, tai gali buti ir darbuotojy darbo kriivio sumazinimas ir taip dedikuoti
atlaisvintg laikg inovacijoms.

Organizacijai tikslinga biity aiSkiau apibrézti psichologinio saugumo ribas maisto pramonés
kontekste. Tyrimo metu buvo iSaiskinta, kad planuojama steigti psichologinio saugumo akademija
vadovams, taciau tokia iniciatyva gali buti atlikta placiau kalbant apie psichologinj sauguma ir
darbuotojy lygmenyje.

Organizacijai rekomenduojama perzitréti sprendimy priémimo grei¢io valdyma, ypac didesniy
inovacijy atveju. Tyrimo rezultatai rodo, kad rinkos orientacija organizacijoje jau veikia, taciau
didziausias vertés rezervas slypi ne papildomame rinkos signaly rinkime, o geb¢jime greiciau paversti
izvalgas sprendimais.

Siekiant didesnio inovacijy greifio organizacijai rekomenduojama stiprinti bendradarbiavimg per
bendresnius tikslus ir KPI suderinimg. Tyrimas atskleidé, kad vienas reikSmingiausiy inovacijy
barjery kyla ne iS ziniy ar idéjy triikumo, bet i§ informacijos dalinimosi ir padaliniy interesy konflikty.
Todél tikslinga perziiiréti veiklos rodiklius taip, kad jie skatinty bendrg vertés kiirima, o ne lokaly
efektyvinimg. Be to, biity naudinga kurti vieningesn¢ ziniy sklaidos sistema, leidzianc¢ig lengvai rasti,
perkelti ir pritaikyti sukauptas pamokas tarp komandy.
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