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Patvirtinu, kad mano, Renatos SteponaviCienés, baigiamasis projektas tema ,,Tarporganizacinés
tinklaveikos jgalinimas atviryjy inovacijy ekosistemose* yra parasytas visiskai savarankiskai ir visi
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Santrauka

Ketvirtoji pramonés revoliucija kelia daug i8Stikiy robotikos, skaitmeniniy technologijy, dirbtinio
intelekto, automatizavimo sritims, atveria naujas rinkas bei skatina naujus verslo modelius. Imonés
skatinamos kurti naujus produktus, teikti naujas paslaugas, kurti naujg vert¢ vartotojams bei Kitoms
jmonéms. ISsilaikymas rinkoje, buvimas konkurencingomis reikalauja daug pastangy, idéjy, zZiniy,
inovacijy ir naujy technologijy diegimo. Todél jmonés nuolat ieSko unikaliy ir efektyviy verslo
sprendimo biidy siekdamos patenkinti klientus, sumazinti islaidas Ziniy ar technologijy isigijimui,
uzmegzdamos rySius su partneriais ar kitomis organizacijomis bei jsitraukdamos ] jvairius
tarporganizacinius tinklus. Verslininkai turi dar labiau prisitaikyti prie kompleksiskos, globalios ir
dinamiskos aplinkos verciancios i$ naujo perzitréti veikimo modelius ir inicijuoti pokycius. Bitent
inovacijos tradiciSkai pripazistamos kaip varomoji jéga, skatinanti progresus ir gerove.

Tikslas - isskirti tarporganizacinés tinklaveikos ypatumus atviryjy inovacijy ekosistemose bei
pateikti jgalinimo rekomendacijas.

Tyrimo objektas - tarporganizaciné tinklaveika atviryjy inovacijy ekosistemose.

UZzdaviniai:

— Atskleisti atviryjy inovacijy ekosistemas ir tinkliniy sgveiky specifika.

— ISskirti tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimo veiksnius ir barjerus inovacijy vystymo
atveju.

— Pagrjsti tinklaveikos pobiidj salygojanciy veiksniy atviryjy inovacijy ekosistemose tyrimo
metodologija ir parengti empirinio tyrimo instrumentus.

— Remiantis empiriniu tyrimu pateikti tinklaveikos jgalinimo rekomendacijas ekosistemos,
veikianc¢ios Kauno mokslo ir technologijy parko pagrindu, atvejui.

Pagridiniai rezultatai: Remiantis iSanalizuota moksline literatiira identifikuoti jmoniy jsitraukima j
tarporganizacinius tinklus skatinantys motyvai, tinklaveikg jtakojantys veiksniai bei barjerai.
Mokslininky teiginiams patikrinti atliktas empirinis tyrimas. Empirinis tyrimas atliktas pasitelkus
kokybinio tyrimo strategija su Kauno mokslo ir technologijy parke jsikiirusiomis ir sveikatos
inZinerijos ekosistemoje veikianCiomis jmonémis. Tyrimas patvirtino mokslininky keliamas
prielaidas apie tarporganizacing tinklaveika jgalinanius veiksnius. Tyrimo rezultatai leido
suformuluoti rekomendacijas jmonéms bei tolimesniems moksliniams tyrimams.
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Summary

The Fourth Industrial Revolution poses many challenges for robotics, digital technology, artificial
intelligence, automation, opens up new markets and stimulates new business models. Companies are
encouraged to develop new products, provide new services, create new value for consumers and other
businesses. Market survival, being competitive requires a lot of effort, ideas, knowledge, innovation
and new technologies. Therefore, companies are constantly looking for unique and effective business
solutions to meet their customers, reduce costs for acquiring knowledge or technology, link with
partners or other organizations, and engage in various inter-organizational networks. Entrepreneurs
need to adapt even more to the complex, global and dynamic environment that forces them to rethink
behavior patterns and initiate change. Innovations are traditionally recognized as driving forces for
progress and prosperity.

Objective - To distinguish the peculiarities of inter-organizational networking in open innovation
ecosystems and to provide empowerment recommendations.

The object of research - networking of organizations in open innovation ecosystems.

Tasks:

— Reveal the ecosystems of open innovation and the specificity of networking interactions.

— ldentify the factors and barriers to enabling inter-organizational networking in case of
innovation development.

— Rationalize the methodology of networking determinants of open innovation in ecosystems
and develop empirical research tools.

— Based on an empirical study, provide recommendations for networking enabling in the case
of an ecosystem operating on the basis of Kaunas Science and Technology Park.

The main results: Based on the analysis of scientific literature, the motives motivating the
involvement of enterprises in inter-organizational networks, factors and barriers affecting networking
have been identified. An empirical study was conducted to verify the claims of scientists. Empirical
research was carried out with the help of a qualitative research strategy with companies located in
Kaunas Science and Technology Park and operating in the ecosystem of health engineering. The
study confirmed the assumptions made by scientists about the factors that allow inter-organizational
networking. The results of the study allowed to formulate recommendations for companies and
further research.
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Ivadas

VW —

technologijy, dirbtinio intelekto, automatizavimo sritims, atveria naujas rinkas bei skatina naujus
verslo modelius. Imonés skatinamos kurti naujus produktus, teikti naujas paslaugas, kurti naujg verte
vartotojams bei kitoms jmonéms. I$silaikymas rinkoje, buvimas konkurencingomis reikalauja daug
pastangy, idéjy, ziniy, inovacijy ir naujy technologijy diegimo. Todél imonés nuolat iesko unikaliy ir
efektyviy verslo sprendimo budy siekdamos patenkinti klientus, sumazinti iSlaidas ziniy ar
technologijy jsigijimui, uzmegzdamos rySius su partneriais ar kitomis organizacijomis bei
jsitraukdamos ] jvairius tarporganizacinius tinklus. Verslininkai turi dar labiau prisitaikyti prie
kompleksiskos, globalios ir dinamiSkos aplinkos ver¢iancios i§ naujo perziaréti veikimo modelius ir
inicijuoti pokycius. Biitent inovacijos tradiciSkai pripazjstamos kaip varomoji jéga, skatinanti
progresus ir gerove.

Pastebimu reiSkiniu tampa jmoniy jungimasis bendroms veikloms, jsitraukimas i klasteriy veiklas
siekiant i$likti konkurencingomis rinkoje, kurti naujus produktus ar sumazinti tam tikrus kaStus.
Daugelyje mokslinés literatiiros Saltiniy teigiama, kad tinklaveika bei partnerysté yra labai naudingi
ir efektyviis procesai, netgi butini sékmingai jmonés veiklai. Taciau tam, kad jmoné siekty
bendradarbiauti su kitomis jmonémis ji turi turéti tam tikrus motyvus. Ji turi zinoti su kuo gali vystyti
bendras veiklas, kokiy tiksly ji siekia ir kas gali biiti tas patikimiausias partneris. Pastaruoju metu
labai daug démesio kreipiama j pradedancias savo veiklas jmones ir | priemones skatinancias jas
vystyti savo id¢jas, bet tinklaveikoje vis dar truksta iniciatyvy ir vis dar sklando baimé biti
nukopijuotam, atskleidus savo idéja. Atsizvelgiant j Siandienines aktualijas ir nepakankamai gerai
jgalintu bendradarbiavimu atviryjy inovacijy ekosistemose Siame darbe pasitelkiama atvejo analizés
strategija ir iSkeliami tikslai, kuriais sieckiama suprasti tarporganizacinés tinklaveikos ypatumus bei
galimus jgalinimo veiksnius. Atvejo analizés strategija patogi tuo, kad suteikia galimybe realiomis
salygomis giliau pazvelgti | konkrecius atvejus, suvokti jy atsiradimo aplinkybes ir prieZastis.

Viena i§ tarporganizacinj bendradarbiavima skatinanciy jstaigy yra vieSoji jstaiga Kauno mokslo ir
technologijy parkas, savo bendruomeng¢je turintis daugiau nei 100 jmoniy. Kauno MTP savo istorija
skaic¢iuoja jau 20 mety, kuomet Kaune buvo jkurtas pirmasis Lietuvoje inkubatorius. Per savo 20
gyvavimo mety §i jstaiga patyre ir tam tikrus pokycius - 1§ inkubatoriaus keitési j Parka, véliau patyre
reorganizavimg ir sujungus tris jstaigas tapo bene didziausiu Baltijos Salyse Kauno mokslo ir
technologijy parku. Atsizvelgiant j tai, kad Parkas kuria atvirg inovacijoms bendruomene, jame
jsiskiirusios jmonés buvo pasirinktos kaip galimas tyrimui atvejis. Parke veikia jvariy sri¢iy jmonés,
taciau tyrimui buvo pasirinktos sveikatos inzZinerijos srityje veikiancios jmonés. Sveikatos inZinerijos
sritis yra gana plati ir kompleksiska, reikalaujanti tardiscipliniy saveiky, todél bitent Sioje srityje
turéty biiti gerai iSvystytas tarporganizacinis bendradarbiavimas.

Problema - tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimas atviryjy inovacijy ekosistemose.

Tikslas - isskirti tarporganizacinés tinklaveikos ypatumus atviryjy inovacijy ekosistemose bei
pateikti jgalinimo rekomendacijas.

Tyrimo objektas - tarporganizaciné tinklaveika atviryjy inovacijy ekosistemose.

UZdaviniai:
1. Atskleisti atviryjy inovacijy ekosistemas ir tinkliniy sgveiky specifika.



2. I8skirti tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimo veiksnius ir barjerus inovacijy vystymo
atveju.

3. Pagrjsti tinklaveikos pobiid] salygojanciy veiksniy atviryjy inovacijy ekosistemose tyrimo
metodologija ir parengti empirinio tyrimo instrumentus.

4. Remiantis empiriniu tyrimu pateikti tinklaveikos jgalinimo rekomendacijas ekosistemos,
veikian¢ios Kauno mokslo ir technologijy parko pagrindu, atvejui.

Tyrimo metodai - atliekama mokslinés literatiros palyginamoji analizé, kokybinis empirinis atvejo
analizés tyrimas, indukciné latentiné turinio analizé.

Rezultatai - aptarta atviryjy inovacijy ekosistemos ir tinkliniy sgveiky specifika bei iSskirti
tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimo veiksniai ir barjerai. Pateiktos empiriniais duomenimis
pagrjstos tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimo rekomendacijos ekosistemos, veikian¢ios Kauno
mokslo ir technologijy parko pagrindu, atvejui bei tolimesniems mokslininky tyrimams.

Darbo struktiira: Darbg sudaro 5 dalys. Pirmojoje dalyje analizuojama tarporganizacinés
tinklaveikos igalinimo atviryjy inovacijy ekosistemose problematika. Antrojoje dalyje aptariama
atviryjy inovacijy samprata ir jy valdymo principai. Tre€iojoje darbo dalyje analizuojama atviryjy
inovacijy ekositemos ir tinklinés sgveikos jose siekiant iSrySkinti jmoniy motyvus jsitraukti i
tarporganizacinius tinklus bei tinklaveikos jgalinimo veiksnius ir barjerus. Ketvirtojoje dalyje
pateikiama tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimo atviryjy inovacijy eskosistemose tyrimo
metodologija. Penktojoje dalyje pateikiama empirinio tyrimo rezultaty analizé, diskusija bei
rekomendacijos imonéms bei tolimesniems tyrimams.

Darbg sudaro: 5 dalys, 75 puslapiai, 5 lentelés, 17 paveiksly, nagrinéti 75 literattros Saltiniai, 2
priedai.
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1. Tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimo atviryju inovaciju ekosistemose problematikos
pagrindimas

Atvirosios inovacijos tampa biitinybe siekiant jsitvirtinti ar toliau veikti rinkoje, kuriy diegimg skatina
konkuravimas globalioje rinkoje, spartus pazangiy technologijy kiirimas bei nuolatiniai ekonominiai
pokyciai. Ekonominé situacija linksta link to, kad stengiasi skatinti jmones kurti tokius projektus,
kurie bty efektyvus ir taupantys resursus, nepaisant nuo jy trukmés.

Daugelyje mokslinés literatiiros $altiniy akcentuojama jmoniy bendradarbiavimo reik§mé ir gaunama
nauda. Imonés skatinamos kuo daugiau bendradarbiauti, uzmegzti rysius, vystyti bendrus projektus,
taciau kol kas bendradarbiavimas néra pakankamas. Ne vien tik gaunama nauda yra tyrinéjama
mokslininky, taciau ir motyvai bei barjerai, kurie skatina arba trukdo jmonéms kartu siekti bendry
tiksly ir jungtis j tam tikrus tinklus uzmezgant partnerystes bei taip prisidedant tiek prie savo jmonés
augimo, tiek prie Salie ekonomikos gerinimo. Pasak mokslinés literatiiros, atvirosios inovacijos tampa
viena i§ varomyjy jégy, skatinan¢iy jmones imtis veiksmy, padésianciy joms didinti savo potencialg.

Kaip rodo mokslininky tyrimai, atvirosios inovacijos yra viena populiariausiy inovacijy valdymo
temy. Populiarios buvo uzdarosios inovacijos kai jmoné, idéjy ir inovacijy kiirimg bei vystyma,
patekimg | rinka, paslaugy kiirima, finansy valdyma vykdé¢ tik savo jmonés ribose, nepasitelkdama
jokiy iSoriniy Saltiniy ir slépdama tai nuo kity, nes buvo bijoma konkurencijos. Taciau po truputi
jmong¢s iSeina i§ savo riby ir zvalgosi aplinkui siekdamos islikti konkurencingomis rinkoje, sickdamos
gausinti generuojamy inovacijy kiekj ar atverti naujus kelius j rinkas. Atvirumas, mokslingje
literatiroje gali biiti suprantamas ir matuojamas skirtingai. Dahlander‘is ir Gann‘as (2010) atviruma
apibudina kaip spektrg tarp uzdary inovacijy ir atviriausiy veikly, kurias atlickant daugelis jvairiy
veikejy bendradarbiauja siekdami bendro tikslo. Idrissia, Ammaraa ir Landrya (2012) atviruma
apibiidina naudojant tokius terminus kaip jkvépimas ir gylis. Tai reiskia, kad atvirumas yra didesnis
jei kompetencijy apimtis tarp dalyvaujanéiy Saliy yra didesné. Taigi, anot jy, atvirumas tiesiogiai
priklauso nuo turimy kompetencijy ir kuo jy daugiau, tuo labiau jmoné yra linkusi | atviruma.
Analizuojant moksling literatiirg galima rasti ir atvirumo sulyginimy su laisve organizacijoje (Herzog,
2008) arba jis gali buti laikomas keliy dimensijy kombinacija. Neformalis tinklai ar ekosistemos,
kuriose veikia skirtingas kompetencijas turintys veikéjai jgyvendindami bendras veiklas, gali bati
laikomi toliausiai paZengusiu atvirumu (Oberg & Alexander, 2018). O atvirumas kilo i§ to, kad
jmonés po vieng negali vykdyti inovacinés veiklos. Inovacinéje veikloje atviras dalijimas informacija,
Ziniomis bei id¢jomis su kitomis jmonémis, griztamojo rySio gavimas i§ kity organizacijy tampa
svarbia inovacinés veiklos proceso dalimi (Petraité ir kt., 2018).

Atvirosios inovacijos vis augo ir vis labiau populiaréjo nuo to momento kai 2003 m. Chesbrough‘as
sukliré atviryjy inovacijy terming. Tuo momentu buvo teigiama, kad déka iSoriniy idéjy ir
technologijy galima sukurti kazka naujo, o tas, vidines id¢jas ir technologijas, kurios yra
nepanaudotos, galima atiduoti naudoti kitiems jy versluose (Chesbrough & Bogers, 2014).

Prie atviryjy inovacijy populiaréjimo prisidéjo ir zmonéms prieinamu tapgs internetas, kuris atvéré
kelius | platy ziniy pasiekiamumo bei dalijimosi jomis pasaulj. Atvirumo jtaka imoniy veiklai
analizavo mokslininkai Morreti Federico ir Biancardi Daniele atlikdami tyrima su 328 jmonémis i$
penkiy didziausiy Europos Saliy. Tyrimo isvadose jie teigia, kad vystymo ir jgijimo efektas yra
teigiamas ir pozityvus visuose skirtinguose aspektuose, bet jy apimtis skiriasi dydziu ir paskirstymu
(Ferreira & Teixeira, 2018).
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2006 metais Chesbrough‘as atviryjy inovacijy apibrézima Siek tiek pakoregavo j formalesne ir labiau
akademinei bendruomenei pritaikyta puse, kuriuo teigé, kad atvirosios inovacijos - tai tikslingas
iplaukianciy ir iSplaukianciy ziniy srautas (Chesbrough & Bogers, 2014). Kaip vieng i$ biidy iSoriniy
ziniy panaudojimui ir gavimui jmonés mato investicijas | mokslinius tyrimus ir komercializacija.
Pasak Chesbrough‘o ir Bogers‘o moksliniy tyrimy, atvirose inovacijose taikytas modelis buvo
transformuotas j jplaukianciy ir iSplaukianciy ziniy srautus, kuriuos galima valdyti ir jmonés pacios
gali sukurti procesus siekiant ziniy ir perduodant jas savo atviryjy inovacijy veiklose. Remiantis Siuo
teiginiu jmonés gali neapsiriboti tik savo veikla, jos gali sukurti tam tikrus kanalus, kuriais gali
perduoti savo veikloje nepanaudotas Zinias aplinkai. Taigi tai, kas anks¢iau buvo nenumatoma ir
nevaldoma tapo numatomu ir valdomu atviryjy inovacijy modeliu (Chesbrough & Bogers, 2014).

Kaip teigia mokslininkai Lichtenthaler‘is (2009) jplaukiancios atvirosios inovacijos - tai vidinis
iSoriniy ziniy panaudojimas, o iSplaukiancios atvirosios inovacijos - iSorinis vidiniy ziniy
panaudojimas. Sis procesas susijes su trimis Ziniy procesais: ziniy tyrinéjimu, i§laikymu ir naudojimu
tick jmonés viduje, tiek iSoréje (Lichtenthaler & Lichtenthaler, 2009). Tiek jplaukiancios, tiek
iSplaukiancios atvirosios inovacijos apima daug veikly, tokiy kaip licencijavimo sutartys,
nenuosavybiniai aljansai bei techninés ir mokslinés paslaugos (Huizingh, 2011). Empiriniais tyrimais
nustatyta, kad jmonés vis tik linkusios labiau prie vidiniy veikly nei iSoriniy atviryjy inovacijy
(Chesbrough & Crowther, 2006), nes jos nesugeba jsisavinti i§ iSorés gaunamos naudos. Panasu, kad
vis dar tvyro baime atskleisti savo idé¢jas, kuriomis gali pasinaudoti kiti.

Vertinti atvirgsias inovacijas ir i§ jy gaunamg naudg yra pakankamai sudétinga. Huizingh‘as ( 2011)
jas siiilo vertinti jvertinant inovacijas vidiniu bei iSoriniu kontekstu. Vertinimas vidiniu kontekstu
susijes su jmonés demografija (pardavimai, darbuotojai, amzius, rinka, vietové ir kt...) ir strategijomis
(strateginé orientacija, inovacijy strategija, tikslai, organizaciné kultiira), o iSorinés atviryjy inovacijy
vertinimo charakteristikos, pasak Huizingh‘o (2011) yra pramoné.

Imonés dydis yra dar vienas vidinis matas, kuriuo vertinamos inovacijos. Ko gero, nenuostabu, kad
mazoms jmonéms yra sudétingiau, nes jy resursai ir rinkos pasiekiamumas yra pakankamai mazas,
sudétinga joms ir uzmegzti bendradarbiavimo rySius bei jsitraukti j tinklus. Ta¢iau mazos ar vidutinio
dydzio jmonés yra labiau inovuojancios nei didelés. Kalbant apie intelekting nuosavybg, maZzoms
imonéms sudétingiau ja vykdyti dél jau anks¢iau minéty riboty resursy, todél pranasumai ¢ia tenka
didesnéms jmonéms (Huizingh, 2011). Mokslininkas Mario da Silva atlikes tyrima, kuriuo sieké
nustatyti rySius tarp intelektinés nuosavybés ir atviryjy inovacijy, teigé, kad patenty apsaugos
stiprumui jtaka daro laisvas technologinés informacijos dalijimasis ir sklaida bei kitos atviryjy
inovacijy vystymo salygos (Ferreira & Teixeira, 2018). Kaip teigiama straipsnyje ,,Atvirosios
inovacijos 2.0: naujoji paradigma“ (angl. ,, Open innovation 2.0:A New Paradigm *), inovacijy sékmé
bus skatinama susijungusiy komandy, pasizymin¢iy tarpdisciplininiais jgiidziais.

Nepaisant to, kad apie atvirgsias inovacijas daug kalba ir raSo mokslininkai, jos nelieka nepastebétos
ir politikos veikéjy. M. Curley ir B. Salmelin (2016) straipsnyje ,,Atvirosios inovacijos 2.0: naujoji
paradigma* cituoja dar 2013 m. JAV prezidento B. Obamos metinéje kalboje pasakytus zodzius apie
atvirgsias inovacijas. Tuomet jis teige, kad ,,inovacijos nekeicia miisy gyvenimo, jos yra tai, kaip mes
gyvename.” Kalbant apie ekosistemy ir bendradarbiavimo svarbag Obama B. teigé ,,nei viena
organizacija negali padaryti tiek daug, kiek gali nuveikti veikdamos kartu* (Robinson, 2013, cit. I$
M. Curley ir B. Salmelin 2016).
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Inovacijy svarbg pabrézia ir Europos Komisijos nariai, atstovaujantys tyrimus, mokslg ir inovacijas.
Komisaré Marie Georghegan Quinn teigé, kad ,siekiant paversti mokslinius tyrimus tikromis
inovacijomis ir stiprinti visg granding nuo moksliniy tyrimy iki mazmeninés prekybos, bus biitina
palaikyti glaudzius rySius su kitais Komisarais, su valstybémis narémis ir kitomis mokslinémis
institucijomis bei organizacijomis* (Curley, & Salmelin, 2016). Bendradarbiavimo svarbg tiek tarp
pa¢iy jmoniy, tiek tarp mokslo ir verslo institucijy pabrézé ir Jungtinés Karalystés izdo kancleris
George‘as Osborne‘as 2012 m. duotame interviu teigdamas, ,kad inovacijy nesukursite pagal
vyriausybés nustatyta plang ir negalima jy iSmatuoti tik skai¢iuojant patentus ar islaidas skirtas
moksliniams tyrimams. Tai kairybiSkos sgveikos tarp mokslo ir verslo. Inovacijas sukursite tada, kai
1 bendras veiklas jtrauksite moksle stipriai pazengusius universitetus, pasaulinio lygio kompanijas ar
startuolius. (Curley, & Salmelin, 2016). Atvirosios inovacijos skatinamos kiekvienoje Salyje kaip
Salies pridétinés vertés rodiklis, keliantis ekonomikg, kuriant auksStos pridétinés vertés produktus.
Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety programa taipogi skirta inovatyvumui didinti ir kurti
konkurencingg, auksto lygio Ziniomis, naujausiomis technologijomis, kvalifikuotais zmogiskaisiais
iStekliais ir sumania specializacija grindZziamg ekonomiky. M. Petraité ir kt. (2018) mokslingje
publikacijoje taip pat uzsimena apie atviros visuomenés vystymo svarba, inovacijy bendruomenés ir
valdzios dialogus bei bendruomenés jtraukimg priimant sprendimus ir kuriant vieSai priimamus
standartus ar tam, tikras platformas atvirosioms inovacijoms.

Kad mazos jmonés yra nepajégios atlikti moksliniy tyrimy, kuriy rezultatai reikalingi ir kitiems, savo
lésomis, nes tai joms tiesiog per brangu, pritaria ir specialistas dr. Ramuinas Viliokas, vadovaujantis
UAB “Ferentis” (j regenereacing medicing ir biomedziagas orientuota jmon¢). Anot jo, gaunamas
finansavimas tyrimams, duoda graza visuomenei prisidédamas prie minkstosios infrastruktiiros
kiirimo, o pasinaudojus esamais tyrimais ir kurdama daugiau inovacijy Lietuva tapty patrauklesné
investuotojams. MOSTA (Mokslo ir studijy stebésenos ir analizés centras ) atstovy kalbintas
specialistas patvirtino, kad tokiais principais inovacijy sistema veikia visame pasaulyje ir tai yra
geras pavyzdys Lietuvai (,,Lietuvos inovacijy politikos laukia poky¢iai: semiasi patirties i§ pazangiy
ES regiony®, 2018).

Nesunku pastebéti, kad atvirosios inovacijos yra ne tik verslininky riipestis, taciau aktuali tema ir
politikams. Ko gero daugelyje pasaulio $aliy kuriamos jvairios programos siekiancios skatinti ir
palaikyti organizacijas veikti kartu kuriant naujus inovatyvius produktus ir keliant ekonoming Salies
verte. Taigi net ir ¢ia jau galime jZvelgti bendradarbiavima tarp verslininky ir politiky, kuriuo
remdamiesi pastarieji gauna jvairias Zinias ir aktualijas apie Siandienines verslo aplinkos aktualijas ir
kuriomis remiantis gali formuoti situacijos gerinimo ar skatinimo priemones.

Siandieninéje globalioje visuomenéje jmonés suvokia, kad daug naudos gali gauti i§ kirybisky
partneriy bei bendradarbiaudamos su likusiu pasauliu. Mazos ar vidutinio dydzio jmonés nepajégios
vienos kurti naujy aukstos pridétinés vertés produkty, iSlikti rinkoje, konkuruoti ar kilti aukStyn.
Todél joms reikia partneriy, kurie dalintysi savo Ziniomis, sumanymais, technologijomis ir padéty
siekiant auksty tiksly. Daugelis priezasCiy skatina jmones bendradarbiauti, taciau viena i§ jy yra
zinios. Bendradarbiavimas yra vienas i§ pamatiniy akmeny Europos inovacijy politikoje, nes jis
skatina jvairius ziniy susijungimus tarp tokiy skirtingy sri¢iy kaip technologiniy, socialiniy,
organizaciniy ir instituciniy nepaisant jy riby bei skatina naujy ziniy kiirimg (De Noni, Ganzaroli &
Orsi, 2017), 0 buvimas tinkluose skatina jmones kurti ir dalintis Ziniomis.
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Mokslininkai i$skiria dvi bendradarbiavimo formas: -intra ir -inter (regiony viduje ir tarp regiony)
(Sun, 2016; Sun and Cao, 2015). Bendradarbiavimas regiony viduje skatina ir palaiko susijungimus
ir dalinimasi ziniomis regioninés sistemos viduje ir tarp jos dalyviy (Belussi ir kt., 2010; Broekel,
2012; Fitjar ir Rodriguez-Pose, 2013; Sun, 2016), kai tuo tarpu bendradarbiavimas tarp regiony
suteikia prieigg prie papildomy ir diversifikuoty ziniy Saltiniy bei yra priemoné, padedanti iSspresti
koncentracijos j savo regiong problema, kuri atsiranda d¢l pernelyg didelio polinkio bendradarbiauti
regione (Boschma, 2005; San & Cao, 2015).

Jau anks¢iau buvo minéta, kad bendradarbiavimg skatina noras i$likti konkurencingu, augti, kurti
inovatyvius produktus ir paslaugas, taciau kiti mokslininkai dar iSskiria tokias bendradarbiavima,
nepaisant veiklos srities, skatinancias priezastis:
- naujovéms reikia iStyrinéti ir iSnaudoti daugybe labai specializuoty ziniy, kurios geografiskai
yra paplitusios labai placiai bei praktine patirtj (angl. know-how) (Singh, 2008);
- bendradarbiavimas jgalina dalyvius bendrai sumazinti iSlaidas, susijusias su prieiga prie
papildomy Ziniy Saltiniy, jy jgijimu, suaktyvinimu bei naudojimu (Powell & Giannella, 2010;
Singh & Fleming, 2010).

»The Economist Intelligence Unit“ (2011) atliko tyrima, kuriuo bandé iSsiaiskinti jmoniy
bendradarbiavimo priezastis. Tyrimo rezultatai atkleidé, kad daugiau nei puse¢ tyrime dalyvavusiy
verslo vadovy yra jsitikine, jog bendradarbiavimas padeda jgyjant konkurencinj pranaSumg arba ,,jis
tampa esminiu iSlikimo veiksniu“ — teigiama straipsnyje ,,Bendradarbiavimas tarp jmoniy
paskelbtame tinklapyje www.verslas.in. Atliktas tyrimas atskleidé tokius bendradarbiavimo
privalumus:

— galimybé imonéms susikoncentruoti ties tuo, ka daro geriausiai;

— galimybé sutrumpinti produkto pateikimo rinkai laika;

— produkty gamybos bei paslaugy teikimo sgnaudy sumazéjimas;
— padid¢ja inovacijy kiirimo greitis;

— 18skirtiniai iStekliai bei resursai tampa pasiekiami;

— naujy investicijy rizikos sumaZzinimas;

— galimybeé pasiekti masto ekonomijg.

Kaip pabréZia mokslininkai, produktyvumas ir efektyvumas néra vienintelés priezastys skatinancios
bendradarbiavimg. Bendradarbiavimg taip pat skatina siekimas kokybiSkesniy rezultaty, naujy keliy
tiesimas kuriant iSradimus, iSradimy priémimo ir pritaikymo palaikymas tai prieZastys kurios
motyvuoja tiek iSradéjus, tiek jmones. Tacéiau bendradarbiavimui reikalingas kitas ar kiti dalyviai,
partneriai, kurie prisideda prie bendros veiklos vystymo. Todé¢l kalbant apie bendradarbiavima kyla
asociacija apie netoli esancius veikéjus, kuriems, Ko gero, pirmiausia atrodo, kad veikti kartu bty
lengviausia. Kadangi jvairoveé atveria jmonéms daugiau galimybiy, tuomet biitina jmoniy augimo
salyga jy tampa bendradarbiavimas. Tac¢iau renkantis partnerius ne taip paprasta. Kokiais kriterijais
remtis norint jvertinti biisimg partnerj, kas geriau toliau esantis partneris ar arti, kaip juo pasitikéti,
kokia jo reputacija.

IS pirmo Zvilgsnio atrodo, kad geriausias partneris, vertinant geografiniu aspektu biity tas, kuris yra
arCiausiai. Tac¢iau mokslininkai bando paneigti tg fakta. Taigi, kaip yra i$ tikryjy?

Bendradarbiavimas daugiausia asocijuojasi su geografiniu artumu, kuris apima vietinius dalyvius
bendraujancius tarsi kolektyve, stiprindamas jy kolektyvinius gebéjimus derinant ir keiciantis
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Ziniomis tarp organizaciniy ir technologiniy riby. Ta¢iau mokslininkai pastebi ne tik geografinio
artumo nauda, bet mato ir Siek tiek neigiamos pusés, teigdami, kad per didelis geografinis artumas
trukdo vietiniams dalyviams panaudoti ziniy dinamikas. Yra iSskiriamos dvi priezastys:

— geografiskai ribojamos zinios ir vietinis bendradarbiavimas galintis privesti iki praktinés
patirties (angl. know-how) standartizavimo tarp jmoniy ir iSradéjy. Be to, intensyvus
dalijimasis ziniomis vietiniame lygmenyje nesuteiks jokiy inovatyviy galiy naujos Ziniy bazés
kiirimui. Taipogi taip prarandama galimybé komunikuoti, bendrauti tarp skirtingus jgiidzius,
kompetencijas ir Zinias turin¢iy veikéjy bei iSmokti kazka naujo (Nooteboom, 2000; Sedita et
al., 2016).

— vietinis bendradarbiavimas ar sgveikavimas tarp geografiskai labai artimy dalyviy stabdo jy
geb¢jimus sgveikauti ar bendradarbiauti su tais, kurie yra uz jy geografinés sistemos
(Boschma, 2005).

Taigi taip jmoné tarsi ,,jkalinama‘“ savame geografiniame rate negalédama nei gauti Ziniy, idéjy,
kompetencijy ar praktinés patirties (angl. know-how), is toliau. Kaip savo darbuose jvardija Boschma
(2005) ,,sunkumai, su kuriais susiduriama bendradarbiaujant su iSorés veikéjais, daznai yra
pagrindiniai veiksniai, skatinantys vietos subjekty ziniy koncentravimg ir didinant jy nesugeb¢jima
jsisavinti iSorines Zinias, kurios yra nutolusios nuo to, kas yra vietoje.

Mokslininky Mario Franco ir Claudia Pinho atliktame tyrime, kuriame jie analizavo
bendradarbiavimo naudg ir priezastis pabréziama, kad ziniy perdavimas, partneriy pasirinkimas, ir
finansai stimuliuoja bendradarbiavimg ir, kad kultdiriniai skirtumai tarp bendradarbiaujanciy nariy yra
bendradarbiavimo turtas (Ferreira & Teixeira, 2018). Gal kazkam atrodyty keistai, kad susitikusios
dvi visiskai skirtingos jmonés gali vystyti kazkg bendro, o juolab kai jos veikia visi§kai skirtinguose
regionuose su skirtingais pozitiriais ir kultlira, taciau inovacijos ] jas diegiancias jmones jneSa
radikaliy poky¢iy. Visy pirma tod¢l, kad inovatyvi jmoné kuria naujus produktus, diegia naujas
technologijas, o jmon¢ veikianti net ir kitame geografiniame Zemyne gali jneSti naujy idéjy ir tai
neiSvengiamai reikalauja poky¢iy tiek jmonés veikloje, tiek verslo modelio apréptyje, tiek ir imonés
zmogiSkyjy iStekliy valdyme. Konkreciau kokj poveikj daro mokymasis tinkle ir inovatyvumas verslo
informacijai apie veiklos rezultatus, aptaré mokslininkai Nuno Caseiro ir Arnoldo Coelho. Atlike
tyrimg, kuriame dalyvavo 228 pradedancios jmonés i§ skirtingy Europos Saliy, remdamiesi
strukturiniy lygéiy modeliavimu autoriai teigé, kad verslo Ziniy galimybés daro didelj; poveikj
mokymuisi tinkle, novatoriSkumui ir tolimesniam vaidmeniui (Ferreira ir Teixeira, 2018).

Teigti, kad geografinis artumas teikia vien tik nauda, o toliau geografiSkai nutolgs bendradarbiavimas
daro neigiamg poveikj, negalima. Bendradarbiavimas regiono viduje uzdeda tarsi tam tikras ribas ne
tik geografiskai, bet ziniy jgijimo prasme. Kaip teigia Asheim‘as ir kt. (2011), kuo jvairesné regiono
Ziniy bazé, tuo geriau. [vairove skatina naujy Ziniy, idéjy gavima, atveria Ziniy panaudojimo
galimybes, suteikia naujy vertingy resursy, reikalingy inovacijoms, suteikia prieiga prie tam tikry
specifiniy technologijy, skatina dalijimasi ziniomis ir bendradarbiavimg tarp skirtingy pramonés
Saky. Tarptautiniai partneriy tinklai ypac svarbis siekiant identifikuoti galimybes uzZsienio rinkose,
galimus Ziniy partnerius, jgyjant Ziniy apie uzsienio rinkas, didinant jsipareigojimus uzsienio rinkai,
prieinant prie strateginiy istekliy uzsienio rinkose (Amal ir Filho, 2010).

Kaip teigia De Noni, Ganzaroli ir Orsi (2017) atliktame tyrime, vietinis bendradarbiavimas kryptingai
veikia regiono zZiniy produktyvumg ir tai optimalus lygis vidiniam regiono bendradarbiavimui, o
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tarpregioninis bendradarbiavimas teigiamai veikia inovacijy vaidmenj regionuose, bet tik jei tai
subalansuota su bendradarbiavimu regiono viduje (De Noni, Ganzaroli, & Orsi, 2017).

Tiek geografiskai nutolusiame, tiek arti esan¢iam bendradarbiavimui labai svarbus pasitikéjimas.
Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad pasitikéjimas yra biitina bendradarbiavimo salyga (Jones ir
George, 1998). Galbiit geografiskai arti esantiems partneriams yra paprasciau dél biisimo partnerio
reputacijos, nes zinios sklinda grei¢iau ir suzinoti reikalingg informacija yra papras¢iau. Taciau, jei
tenka bendrauti su labai toli esan¢iomis imonémis, pasitikéti gali buti Siek tiek sudétingiau. Ko gero
galima teigti, kad ir atvirumas yra paremtas pasitikéjimu, nes perduoti Zinias, technologijas ir pan.
norima tik patikimam partneriui. Vienas i$ biidy apsisaugoti nuo galimos rizikos nesant pasitikéjimui
yra jvairiis kontraktai, kuriais aptariami visi bendradarbiavimo niuansai. Véliau pasitikéjimas ateina
su patirtimi, jei lukes¢iai buvo i$pildyti, tuomet ir jgaunamas pasitikéjimas. Kaip teigiama Lietuvos
pazangos strategijoje ,,Lictuva 2030 — , didZiausia stiprybé — tai pasitikéjimas zmogumi ir kiirybiniy
jégy sutelkimas.

[Sanalizavus tam tikrg moksling literatiirg bei atliktus mokslinius tyrimus galima net neabejoti apie
bendradarbiavimo tarp jmoniy naudg ir biitinuma, tiek Salies ekonomikai, tieck pacioms jmonéms
kuriant atvirgsias inovacijas. Bendradarbiavimo nauda gali biti jau¢iama ne tik sudarius tam tikrus
susitarimus ar pasirasius kontraktus, taciau ir galimybe mokytis vieniems i$ kity bei dalintis Ziniomis.
Mokslinéje literattiroje diskutuojama ir tyrinéjama geografinio artumo jtaka bendradarbiavimui bei
keliamas pasitikéjimo klausimas, kuris anot mokslininky yra labai svarbus uzmezgant tiek formalius,
tiek neformalius santykius. Pasitikéjimas - tarsi pamatas ant kurio galima lipdyti tolimesnj
bendradarbiavimg siekiant geresniy rezultaty tiek savo jmonés, tiek Salies atzvilgiu. Dar vienas bene
pagrindinis tarporganizacing tinklaveika skatinantis veiksnys anot mokslininky yra Zinios. Atlikti
tyrimai rodo, kad jtakoja nayjy inovatyviy produkty kiirima, naujy technologijy taikyma, o tam, kad
gauti naujas zinias reikia zinoti i$ kur ir kokias zinias galima gauti. Tod¢l poreikis jgyti Ziniy, mokytis
skatina jmones jungtis ] tam tinklus. Analizuojant tarporganizacing tinklaveika atviryjy inovacijy
ekosistemose pagrinde buvo ieSkoma informacijos uZsienio mokslinés literatiros, nes lietuviy
mokslininky tarpe §i tema néra susilaukusi daug démesio ir iStyrinéta. Lietuvoje veikia keli mokslo
parkai, kurie jmones skatina bendradarbiauti ir kuria tam tikrag bendruomene, taciau kaip rodo
praktika, tai néra labai i§vystytas procesas, kurio sékmés istorijomis girtis dar labai negalima. Taipogi
Lietuvoje yra kuriami klasteriai. Siuo metu yra identifikuojamos 46 klasteriy iniciatyvos, tadiau
didelé dalis jy yra tik uzuomazgos ir nezinia ar jy veiklg bus jveiklinta. Skai¢iai néra tokie dideli,
kuriais galétume girtis, todél ir iSvystytu bendradarbiavimu, kuris duoty akivaizdZius rezultatus kol
kas negalime didziuotis. Daznai girdima bendradarbiavimo svarba ir, kad jj reikia skatinti, ta¢iau §iam
objektui reikia iSsamesnio tyrinéjimo - kas skatina ir kas trukdo jmonéms tarpusavyje
bendradarbiauti, j kg atsiZvelgiama renkantis partnerius. Taigi Sio darbo esmé yra pabandyti iStirti ir
rasti atsakymus, Kuriais remiantis galima bty pateikti rekomendacijas jmoniy tarporganizacinei
tinklaveikai jgalinti atviryjy inovacijy ekosistemose.
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2. Atviryju inovacijy samprata ir valdymo principai

Atsivérus valstybiy sienoms vis dazniau jmonés ieSko partneriy, idéjy, produkty ir pan. kitose Salyse.
jmonéms, nes sparciai kintantis technologinis pasaulis vercia jas akylai stebéti tai, kas vyksta aplinkui
ir norint i$silaikyti rinkoje taikytis prie jos salygy. Nuozmi konkurencija, “zaidimo” taisykliy rinkoje
nesilaikymas, spartus rinkos dalyviy keitimasis bei naujy dalyviy j rinkg até¢jimas skatina jmones
nuolat stebéti rinka, galvoti apie tai, kg naujo ir kitokio pasiiilyti vartotojui. Tod¢l inovacijy, naujy
technologijy diegimas tampa neatsiejama technologinio proceso jmonése dalis. Keiciantis
santvarkoms, po truputj laisvéja mastymas ir tampama atviresniais, todé¢l ir jmoniy valdyme vis
dazniau girdimas atvirumas. Taip jsileidziamos atvirosios inovacijos, kurios kasdien sulaukia vis
didesnio démesio mokslininky tyrimuose.

Atviryjy inovacijy apibrézimy mokslinéje literatiiroje galima rasti begales. Tai pakankamai naujas
terminas, kuris néra aiskiai apibréziamas, bet sulaukia daug démesio tiek i§ praktinés puses, tiek
mokslininky tarpe, tod¢l daugelis literatiiros autoriy skirtingai apibrézia atvirgsias inovacijas (Zr.
Lentelé Nr.1). Analizuojant jy pateiktus apibrézimus lyginamuoju metodu galima tiksliau apibrézti
Sig sgvoka.

1 lentelé. Atviryjy inovacijy sampraty analize

Autorius, metai

Atvirosios inovacijos...

Akcentas

Chesbrough, (2003);
Grassmann, (2006).

- tai tarsi pasiiilytas naujas sitilymas inovacijy valdymui.

Idéjos

Chesbrough, (2006)

- tai tikslingas jplaukianéiy j organizacija ir i$plaukianciy i$

Naujy Ziniy gavimas ir

(2008)

technologinius veiksmus bei idéjas, taip pat suprantama
kaip technologijy jsigijimas bei technologijy naudojimas.

jos ziniy naudojimas, kurios reikalingos vidiniy inovacijy |nhaudojimas.
akseleravimui, ir rinky i$plétimui, siekiant panaudoti
iSorines inovacijas.
Lichtenthaler, -apima  tiek  jplaukianéius, tiek  iSplaukiancius | Naujy veiksmy ir idéjy

gavimas bei dalijimasis.

Chesbrough,(2003).

- tai indélis | inovacijy procesa naudojant tiek iSorines, tick
vidines idéjas.

ISorinés ir vidinés idéjos

tyrinéjimy.

Oxford Handbook - tai visi Ziniy srautai uz jmonés riby nepriklausomai nuo | Zinios
of Innovation (2015) | formos ar krypties, kurie yra apgalvoti ir skirti jmongje
sukurti bei jvertinti verte. Sie Ziniy srautai gali biiti tiek
jeinantys, tiek iSeinantys.
Conboy ir Morgan |- tai skirtingy iSoriniy Saltiniy Zinios, kuriomis jmoné | Zinios
(2011) remiasi vykdydama savo inovacing veiklg.
Rozewski et al. - tai bendruomenés rémuose esantis Ziniy Srautas, Kuris Zinios
(2015) nukreipiamas ] socialinj tinklg siekiant dviejy tiksly —
apsikeisti ziniomis ir turimas Zinias papildyti naujomis.
Fu (2012) - tai tiesus kelias link inovacinés praktikos ir moksliniy | Tyrinéjimai
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Atlikus skirtingy autoriy pateikiamus atviryjy inovacijy apibrézimy palyginimus pastebéta, kad
atvirosiomis inovacijomis galima vadinti veiklas, susietas su vidiniy ir iSoriniy ziniy gavimu,
isisavinimu, panaudojimu ir perdavimu kitiems, kurios skatina jmones kurti naujas ir vertingas id¢jas,
bet tuo paciu skatina ir bendradarbiavimg. Panasiai teigia ir Chesbrough‘as (2007) pabrézdamas, kad
vertingos id¢jos gali ateiti tiek 1§ pacios jmoneés vidaus, tiek i§ iSorés ir taip pat gali patekti j versla,
tiek 1S jmonés vidaus, tiek iS iSorés. Taip jmoné gali gauti tiesioginés naudos prisitraukdama
informacijos i§ Salies, konkurenty, ar tos pacios srities partneriy. Atvirosios inovacijos yra tarsi
galinga, bei Siandieninéje aplinkoje biitina priemoné, kuri skatina bendradarbiavimg tiek jmonés
viduje, tiek ir iSoréje. Kaip teigia Chesbrough©as (2007) pagrindinis atviryjy inovacijy koncepcijos
principas yra geriausiy sprendimy paieska visame pasaulyje, kuriuos apjungus rinkai galima pateikti
inovatyvius sprendimus. Taigi, jmon¢, siekdama papildyti vidinius inovacijy iSteklius ar padidinti jy
verte, turi ieskoti iSoriniy resursy ir semtis iSminties atsizvelgiant j kity sékmes istorijas. Analizuojant
jvairius atviryjy inovacijy apibrézimus bei skirtingy mokslininky jzvalgas daznai pastebima, kad
atvirosios inovacijos aktualios ir formuojant jmoniy inovatyvias veiklas skatina politikg. “Atvirosios
inovacijos reiSkia, kad i inovacijy procesg isitraukia daugiau dalyviy, kuriama inovacijy klestejima
uztikrinanti reguliavimo aplinka ir uztikrinama, kad novatoriSkos jmonés turéty galimybiy gauti
investicijy ir rizikos kapitalo, be kita ko, pasitelkiant naujg rizikos kapitalo fondy fonda. Atvirosios
inovacijos padés greiCiau pateikti rinkai moksliniy tyrimy rezultatus, be to, bus lengviau ES
pramonéje pradéti taikyti Cia sukurtas technologijas® — teigiama Europos Komisijos iSleistame
leidinyje apie Europos sgjungos politika ,,Moksliniai tyrimai ir inovacijos* (2016).

Daugelis jmoniy ryztasi atviryjy inovacijy jgyvendinimui, nes jas mato kaip galimybe prisitaikyti prie
greitai besikei¢iancios aplinkos (Chesbrough, 2003). Dabartiné aplinka, ekonominés salygos keiciasi
beprotisku greiciu, technologijos nuolat tobuléja, darbuotojai kelia kvalifikacijas, nebeprisirisa prie
vienos darbo vietos, o darbovieciy keitimg mato kaip naujy galimybiy ir i§§0kiy pasirinkima. Taigi,
atsizvelgiant | besikeiciancig aplinka, jmonés turi reaguoti ir keistis. Atvirosios inovacijos leidzia
naujy technologijy, produkty ar rinky skverbimasi, kurios vir$ija pagrinding organizacijy veiklg ir
kurig biity sunku atrasti atskiroms organizacijoms (Almirall ir Casadeus-Masanell, 2010). Ir tai tik
nedaugelis priezasCiy skatinan¢iy jmones jgyvendinti atvirgsias inovacijas. Dar keleta jy jvardino

mokslininkai Tidd‘as ir Bessant‘as (2009), kurie teigé, kad atvirgsias inovacijas skatina noras:

— sumazinti i§laidas technologijy vystymui;

— sumazinti rizikg jeinant j rinka;

— pasiekti produkty masto ekonomijg;

— sumazinti laiko trukme produkty ar paslaugy vystymui;
— skatinti bendrag mokymasi.

Tai tik keletas priezascCiy, skatinan¢iy jmones jsitraukti j atviryjy inovacijy jgyvendinimo procesus.
Pagrinde akcentuojant naudg, gaunama i$ atviryjy inovacijy, Teece (2010) pabreéze, kad mokslininkai
turéty kreipti démesj ne tik j vertés gavima, bet ir j vertés kiirima, pabréziant tai, kad reikia realizuoti
technologijy potenciala.

Pasak Chesbrough‘o ir Crowther‘io, svarbiausia priezastis kodél jmonés jsigyja technologijas i$
iSorés yra jsitikinimas, kad tai padés islaikyti augima. Mokslininkai i$reiskia viltj, kad tokios verslo
vertybés, kaip augimas ir pajamos, bus pagrindiniai motyvai skatinantys jtraukti ir naudoti atvirgsias
inovacijas. Kitus motyvus skatinancius savo veikloje naudoti atvirgsias inovacijas galima biity iSskirti
tokius:
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— su rinka susije motyvai - siekiant patenkinti klienty poreikius, siekiant sutrumpinti laika
1€jimui i rinka, prisitaikymas prie rinkos aplinkybiy;

— siekiant geriau iSnaudoti vidinj kiirybiskuma;

— Ziniy kiirimas;

— bendradarbiavimg skatinantys motyvai - gauti trikstamy ziniy, papildomy istekliy ar finansy,
sumazinti rizikg, iSplésti socialinius tinklus ar sumazinti iSlaidas (Hoffman and Schlosser,
2001; Mohr and Spekman, 1994).

Kaip teigiama V. Vrande, J. Jong‘as ir kt. mokslininky atliktame tyrime, kuriame jie sické iSanalizuoti
mazy ir vidutiniy jmoniy atviryjy inovacijy diegimo mastus ir kaip tai keiciasi bégant laikui, teigiama,
kad svarbiausias motyvas atviryjy inovacijy diegimui yra su rinka susijes motyvas. DidZioji dalis
respondenty, dalyvavusiy tyrime, naudojanciy inovatyvius metodus sicja tai su rinkos vystymy bei
siekimu patenkinti kliento poreikiy, kas jtakoja nuolatinj augima, geresnius finansinius rezultatus ar
didesne rinkos dalj. Sio tyrimo apklausoje dalyvavusios jmonés su rinka susijusius motyvus sieja su
drasa naujai veiklai, su noru jsitraukti j kitas jmones bei su vartotojo jtraukimu j inovacinj procesa.
Neatsiejamas tampa poreikis naudoti jvairius metodus, kurie padéty nuolat besikei¢ian¢ius vartotojo
poreikius ir siekiant apsaugoti jmon¢ nuo nenuspéjamy konkurenty veiksmy ar naujy rinkos dalyviy.
Tokie motyvai, kurie susij¢ su kontrole, i§laidomis, susitelkimu ar pajégumais, mokslininky atliktame
tyrime dalyvavusiy jmoniy buvo pazyméti kaip naudojami reciau (van de Vrande, de Jong,
Vanhaverbeke, ir de Rochemont, 2009).

Kaip pabrézia tyrimo autoriai, nesvarbu kokias inovacijas naudoja jmonés, motyvai i§licka panasis:

— tai drasa naujai veiklai;

— jsitraukimas j kitas jmones;

— dalyvavimas tarp-organizaciniuose tinkluose;
— vartotojo jtraukimas.

Sie motyvai siejami su inovatyviomis veiklomis, tokiomis kaip produkto vystymas, naujy
technologijy jtraukimas ir siekis i§laikyti esamos rinkos vystymasi. Be to, tyrime pabréziama, kad
siekiant jtraukti darbuotoja, motyvy jau reikia kitokiy. Imonés koncentruojasi ties optimaliu
zmogiskyjy istekliy ir rinkos aplinkybiy naudojimu panaudojant zinias ir savo darbuotojus (van de
Vrande, de Jong, Vanhaverbeke ir de Rochemont, 2009).

Mokslo ir technologinés plétros poreikis inovacingje veikloje skatina inovuojancias jmones formuoti
gausius ir jvairius partnerinius rysius, jtraukti vieSgsias institucijas, asociacijas bei kitus verslo
ekosistemos dalyvius ] inovacinés veiklos procesus, sukuriant originaly tik tai jmonei btidinga
inovacijy tinkla (M. Petraité, 2018). Taigi bendradarbiavimas ne tik jmanomas, bet ir skatinamas ne
tik verslas —verslas, bet ir uzmezgant rysius su mokymosi jstaigomis ar kitomis, kurioms partnerysté

TV —

Jsitraukiantiems ] mokslinius tyrimus.

Pasak Gassman‘o (2010) atvirosios inovacijos prasideda uzsakant tam tikras paslaugas i§ kity
organizacijy (Huizingh, 2011). Biitent Sis procesas ir kelia daug klausimy, tokiy kaip: kur? su kuo?
kodél? kokiu tikslu?- j kuriuos turi atsakyti jmoniy vadovai.

Vis dazniau pabréziamas bendradarbiavimas, jsitraukimas j inovacines veiklas, laikui bégant keité ir
atviryjy inovacijy modelj. Curley M. ir Salmelin B. (2016) suktré naujg modelj ,,Atvirosios
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inovacijos 2.0, o 1 paveiksle, galima matyti kaip laikui bégant kito inovacijy modeliai, nuo uzdaryjy

inovacijy iki atviryjy inovacijy ekosistemy (zr. pav. 1).
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UZDAROSIOS
INOVACIJOS

INOVACIJU TINKLAI
EKOSISTEMOSE

ATVIROSIOS
INOVACIJOS

1 pav. Inovacijy modeliy evoliucija

Saltinis: EU Open Innovation Strategy and Policy Group, 2013

Siame paveiksle matyti kaip inovacijos bidamos kaip disciplina israsta kokio ypatingo mokslininko,
pracidamos pro atviryjy inovacijy erg dabar tampa ekosistemos poziiiriu j inovacijas, kur ne
individualios jmonés ar universitetai yra iSskirtinis sékmés vienetas, bet ekosistema. Uzdarosios
inovacijos veikimo principas remiasi tuo, kad idéjos jmonés viduje yra tikrinamos, atrenkamos ir
tuomet patenka ] rinka. Viskas vyksta jmonés viduje. Taciau inovacijy modelis evoliucionavo ir
idéjos, Zinios patenka tiek i§ iSorés, tiek jmonés viduje. Toliau jmonés ribos tarsi iSnyksta ir jmonés
bendradarbiauja tarpusavyje sudarydamos tam tikrus inovacijy tinklus ekosistemose.

Atvirosios inovacijos yra atpazjstamos kaip progresas nuo klasikinio linijinio inovacijy modelio, nuo
technologijy kurios stumia per technologijy pasiiilos kanalus (Chapman ir Corso, 2005) i
bendradarbiavimo tinklus koncentruotus j inovacijas (Chesbrough, 2003).

A. Gambardella ir C. Panico (2013) sieké suprasti salygas, skatinancias atvirus santykius ir atviryjy
inovacijy valdyma sistemose. Jie nagrinéjo rysius tarp imonés ir tyrimy institucijos, kurie gali vystyti
inovacin] projekta atskirai viena nuo kitos arba bendradarbiaujant, pasitelkiant intelektinés
nuosavybés teises. Buvo iSskirti trys modeliai:

— kai jmonei priklauso iSradimo intelektinés nuosavybés teisés (toliau INT) ir ji bendradarbiauja
su tyrimy institucija siekdama pagaminti inovatyvy produkta, kuris sukuria intelektinés
nuosavybés teises;

— kai tyrimy institucijai priklauso INT (angl. IPR), bet nepriklauso jmonei. Tai jeinanti
inovacija;
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— kai INT ir surinktas turtas bei Zinios atliekant papildomus tyrimus priklauso abiem, tiek
jmonei, tiek tyrimy institucijai. Tai autoriai vadina dvikryptémis inovacijomis.

Gambardella ir Panico (2013) atviryjy inovacijy nauda iSskyré j dvi dalis: viena, kuri visiSkai
susilygina su dalimi, kuri surenka laikingsias sprendimo teises, dél savo galimybés nukreipti procesa
ir kita, kuri atsiranda dél bendradarbiaujant sukurty dalies produkty dalies paskirstymo pagal ex- post
(po veiksmo) derybas. Ex-post derybos galia priklauso, nepaisant, Salies gebéjimo iSsaugoti naudos
jei jmoné ir tyrimy institucija nepasiekia jokiy ex-post susitarimy.

Kalbant apie atviryjy inovacijy efektyvuma, tai jis priklauso nuo jy konteksto, kuris gali biiti
skirstomas j vidinj ir iSorinj. Vidinis kontekstas apima jmonés demografinius rodiklius bei strategijas.
Kalbant apie demografinius rodiklius tai ir darbuotojy skaicius, pardavimy rodikliai, pelnas, amzius,
vieta, rinkos dalis bei jmonés teisinis statusas. Strateginiai rodikliai apima tikslus, organizacijos
kulttira, inovacijy bei j€jimo | naujas rinkas strategijos zingsnius.

Kad atvirosios inovacijos yra nei§vengiamos ir reikalingos tarsi galingas ginklas beveik neabejojama.
Auksciau jau buvo aptarti motyvai skatinantys jmones jsitraukti j atviryjy inovacijy veiklas, taciau,
kaip ir ko gero, jprasta, bet kurioje veikloje, taip ir versle, susiduriama ne tik su vien teigiamais
dalykais, bet ir su tam tikrais barjerais siekiant pritaikyti atvirasias inovacijas praktikoje. Pradedant
nuo pat pradziy ir aiSkinantis kodél jmonés siekia bendradarbiavimo, tai pirmiausia jos turi gerai
i$siaiskinti ir jsivardinti ko jos siekia bendradarbiavimu ir koks turéty buti rezultatas. Jei to néra,
tuomet nezinojima kokiu tikslu buvo kuriama bendradarbysté, galima jvardinti kaip pirmaja priezastj
dél kurios bendradarbiavimas zlunga. Kita priezastis biitina bendradarbiavimui - tai ilgalaikés
perspektyvos matymas. Bendradarbiavimas numatant ilgesnj bendradarbiavimg gali atnesti daugiau
naudos, nei trumpalaikiai santykiai. Ne tik partneriy pasirinkimas yra svarbus, taciau ir tiksly, rodikliy
nusistatymas, bei procediiry, prane$anciy apie bendradarbiavimo biukle, numatymas. Taciau tai ne
vieninteliai barjerai jmoniy tarpusavio bendradarbiavimui. Mokslinéje literatiiroje gali aptikti daug
kity jZvalgy.

Kaip vieng i$ barjery mokslininkai Chresbrough‘as ir Crowther*is (2006) identifikavo ,,ne ¢ia israsta“
sindromg, kuris daZniausiai pastebimas siekiant jgyti iSoriniy Ziniy, bei vidiniy jsipareigojimy
trikuma. Kitaip tariant §is sindromas apibuidina situacija norint atmesti tinkamus iSorés sprendimus,
tik todel, kad jie nebuvo sukurti jmonés viduje. Dar vienas, 1§ barjery, kurj identifikavo mokslininkai
Lichtenthaler‘is ir Ernst‘as ( 2006) ‘israsta tik ¢ia’ sindromas, kuris pastebimas taipogi siekiant jgyti
iSoriniy Ziniy, tatiau taikoma ir technologijy naudojimui. Sis sindromas apibiidina situacija priesinga
,he Cia iSrasta‘ sindromui, kai yra nepasitenkinimas viduje sukurtu sprendimu. Dar daugiau barjery
diegiant atvirgsias inovacijas siejama su artumu, kuris yra vienas i§ svarbiausiy kriterijy siekiant
bendradarbiavimo.  Bendradarbiaujantys  partneriai  pasizymi  skirtingomis  kultiiromis,
organizacinémis, institucinémis vertybémis ir jy bendrg veikla gali jtakoti bei jvairias problemas
sukelti jvairtis skirtumai, tokie kaip nepakankamos Zinios, skirtingi jmoniy modeliai, vyraujanti
kultiira bei valdymo principai. Be visy ¢ia paminéty barjery yra ir tokiy kaip resursy trikumas,
nevaldomas elgesys, susitarimy nesilaikymas (Hoffman & Schlosser, 2001; Mohr & Spekman, 1994).

Anksciau minétame mokslininky Vrande ir kt. atliktame tyrime, kuriame tyrinéjo mazy ir vidutiniy

Cv v —

diegime, vystyme ir panaudojime. Tyrime dalyvavusios jmonés pabréze, kad didZiausius barjerus
sieja su drgsos trikumu naujai veiklai, i1Soriniu dalyvavimu ir su uzsakomosiomis paslaugomis
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moksliniams tyrimams ir technologinei plétrai (van de Vrande, de Jong, Vanhaverbeke & de
Rochemont, 2009).

Be $iy pagrindiniy barjery daranciy didele jtakg atviryjy inovacijy naudojimui, biity galima isskirti ir
tokius kaip: laiko ir resursy trilkumas, administraciniai barjerai, intelektinés nuosavybeés teisémis,
prisitaikymu ar per daug ypatingais vartotojo poreikiais.

Tinklapyje www.verslas.in 2011 m. paskelbtame straipsnyje ,,Bendradarbiavimas tarp jmoniy“
kalbama apie tyrimg, kurj atliko ,,The Economist Intelligence Unit*. Tyrime, kuriame buvo
analizuojamas bendradarbiavimas tarp jmoniy jvardijamos ir priezastys, kodél bendradarbiavimas
zlunga, kitaip tariant, tai barjerai, trukdantys jmonéms sékmingai bendradarbiauti. ,,The Economist
Intelligence Unit* teigia, kad bendradarbiauti trukdo:

— sprendimy priémimo procesas vyksta létai ir vyksta nuolatinis derinimasis;
— negeb¢jimas mokytis vieniems i$ kity;

— konfidencialios informacijos slépimas ir nenoras ja pasidalinti;

— negebg¢jimas dirbti kartu;

— nesusikalb¢jimas ir kulttriniai skirtumai;

— nesugebé¢jimas kontroliuoti veiklg ir lyderystés trikumas;

— finansiniy iStekliy triilkumas partnerystei iSpirkti.

Vienareik§miskai tvirtinti, kad tik Sie aukSc¢iau iSvardinti barjerai tegali pasitaikyti jmoniy diegianciy
atvirgsias inovacijas praktikoje negalima. Kiekvienas atvejis yra kitoks ir kiekviena imoné gali
susidurti su vis kitokiais barjerais, kurie priklauso ir nuo jmonés veiklos pobudzio, jos kultiros,
strategijos, nuo inovacijy pobudzio, nuo partneriy dalyvaujan¢iy bendroje veikloje ir kity jvairiy
faktoriy.
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3. Atviryjy inovacijy ekosistemos ir tinklinés saveikos jose
3.1. Inovacijy ekosistemos samprata ir vaidmuo atvirosiose inovacijose

Inovacijos yra biitinos tiek kiekvienos Salies atskirai, tiek bendram Europos augimui, o jmoniy
bendradarbiavimas tarpusavyje siekiant kurti naujas vertes visada yra skatinamas ir palaikomas.

Ekosistemy apibrézimas naudojamas labai placiai, taciau, ko gero, pirmiausia asocijuojasi su
biologijos sritimi. Vadyboje Sis terminas dazniausiai naudojamas apibiidinant jmoniy tarpusavyje
susijusiy tam tikrais rySiais su kitomis vietinémis jmonémis ar platformose, siekiant
bendradarbiavimo (Kastelle & Steen, 2014). Miller‘is ir Spoolman‘as inovacijy ekosistemy
apibrézimg verslui pritaiké labiau i§ biologinio konteksto (Miller & Spoolman, 2009), kurio, ir dar
keletos kity autoriy inovacijy ekosistemy apibrézimai pateikiami lenteléje Nr. 2.

2 lentelé. Inovacijy ekosistemos sgvokos

Autorius, metai Inovacijy ekosistemos.... Akcentas

Miller ir Spoolman - tai organizmy saveika vienas su kitu jy aplinkoje. Bendra veikla.

Adner (2006) - tai bendradarbiavimo susitarimai per kuriuos jmonés savo | Bendra veikla, kurios
individualius pasiilymus paveréia pirkéjui pritaikytu | tikslas patenkinti
sprendimu. pirkéja.

Mercan ir Goktas (2011) | ...susideda i§ ekonominiy agenty ir ekonominiy ry$iy ir tokiy | Tarpusavio rySiai
ne ekonominiy daliy, kaip technologijos, institucijos, | veikloms atlikti.
sociologiniai santykiai ir kultiira, sitlydami, kad inovacijy
ekosistema sistema yra skirtingy tinkly ar sistemy hibridas.

Jackson (2011) - tai kompleksiné sgvoka tarp veikéjy ar dariniy, kuriy Rysiai.
funkcinis tikslas yra technologijy ir inovacijy vystymas.

Wang (2009) - tai inovacijy tinklai ir individy bei organizacijy | Tarpusavio saveikos.
bendruomenés, kurios sgveikauja tarpusavyje
generuodamos ir naudodamos inovacijas.

Trumpai apzvelgus keletg inovacijy ekosistemos apibrézimy galima teigti, kad inovacijy ekosistema
susideda i§ tam tikry nariy, kurie veikia tarpusavyje tam tikroje aplinkoje. Kadangi tai neatsiejama
nuo verslo, tai tokig ekosistema, 1993 metais Moore‘as apibtidino kaip, tam tikrg bendradarbiavima
ar konkurencijg, atsirandancig tuo paciu metu tarp jmoniy sujungianciy naujus pajégumus,
skatinancius naujoves, o Radziwon ir Bogers teigia, kad verslo ekosistema yra kazkas daug didesnio
ir turtingesnio nei tinklas tarp vartotojo ir tiekéjo (Radziwon & Bogers, 2018).

Inovacijy ekosistema gali biiti charakterizuojama kaip apimanti daug besidominciyjy, kuriy tarpe
tiekéjai, vartotojai, konkurentai, mokslo jstaigos, tokios kaip universitetai ir kiti bendruomenés
veikéjai atliekantys skirtingus vaidmenis ir darantys jtaka kitiems veikéjams vertés kiirimo procese
(Radziwon & Bogers, 2018). Naudojant ekosistemos apibrézima, inovacijy ekosistemoje nesvarbis
pavieniai veikéjai, bet démesys akcentuojamas ] sgveikaujancius subjektus, esancius tam tikroje
aplinkoje. Rubensas ir kt., (2011) $ig idéja apibiidina tarsi “lizdy kiirimg”, kurie pateikia tam tikrus
mechanizmus orientuotus ] tikslus sukurti naujus produktus ir paslaugas pritaikytus sparciai
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besikeifian¢ioms rinkos sglygoms, su keliomis institucijomis ir pavieniais asmenimis lygiagre¢ioms
inovacijoms. Terminas ,,inovacijy ekosistemos™ vartojamas pramonés, akademijos, valstybés
lygmenimis; organizacijy, nacionaliniuose, regioniniuose kontekstuose (Petraité ir kt., 2018).

Kaip jau buvo aptarta anksciau, remiantis Chesbrough‘as (2003), atviryjy inovacijy koncepcija
remiasi tikslingy organizacijos ziniy srauty valdymu, siekiant tiek i§ iSorés jeinancias zinias, tiek i§
jos 1 aplinkg patenkancias zinias panaudoti inovacinei veiklai ir jos efektyvumui didinti. Imones
jsitraukti j atvirgsias inovacijas skatina poreikis didinti generuojamy inovacijy kiekj, didinti
inovaciniy procesy spartg arba iSplésti inovacijy grazos galimybes didinant konkurencinj pranaSuma
esamoje rinkoje ar atveriant naujas rinkas (Chesbrough, 2003). Mokslo studijoje Petraité ir kt.,
pabrézia neiSvegiamu tampant] reiSkinj kuriant tam tikrg, tik tai jmonei biidingg tinkla, j kurj
jtraukiami kiti dalyviai. Remiantis tuo galima suprasti, kad jmonés savo inovacinei veiklai jtraukia
kitas organizacijas, tokias kaip mokymo, viesgsias jstaigas ar kitas verslo jmones, su kuriomis sukuria
tam tikra tinklg ir jame ne tik kuria pridéting verte sau, taCiau taip ir dalinasi savo Ziniomis ar
technologijomis. Siekdamos patenkinti vartotojus, jos jtraukia j §] procesg ir juos, nes turi juos pazinti
ir kontroliuoti ir Zinant jy poreikius pritaikyti produktus ar integruoti naujas idéjas. Visa tai padeda
imonéms iSlikti konkurencingomis.

Durst‘as ir Poutanen‘as (2013) straipsnyje ,,Inovacijy ekosiStemos sékmés faktoriai: literatiiros
apzvalga“ remdamiesi apzvelgta literatiira teigia, kad bendradarbiavimas pirmiausia asocijuojasi su
vietiSkai koncentruotomis pramonés $akomis (pvz. Klasteriais), taciau ekosistemos modelis Vvietos
klasterizacijos id¢ja iSplété iki globaliy, pasauling ekonomika apimanciy tinkly ir jvairiy tarpusavyje
susijusiy veikejy, 0 atviryjy inovacijy idéja praplecia potencialiy inovacijy proceso dalyviy tikslus,
kai nuo vidiniy moksliniy tyrimy ir procesy funkcijy, veikéjai pereina iki daugelio galimy bendry
kiiréjy ir bendry inovatoriy uz organizacijos riby. Siuo poziiiriu ekosistemy mastymas yra tai, kas
vadinama atvirgja inovacija (Durst & Poutanen, 2013). Atvirosiose inovacijose dalyviai sgmoningai
Isisavina ziniy srautus ir iSteklius, atverdami inovacijy procesg, tokiu biidu spartindami vidaus
inovacijas ir plefiant rinkas iSoriniam naudojimui (Chesbrough, 2003). To pasekoje, atviryjy
inovacijy ekosistema yra nusakoma kaip tarpusavyje prasminiais rySiais susijusiy, aktyviai
besikei¢ianciy Ziniomis ir patirtimi rinkos ir ne rinkos veikéjy tinklas, orientuotas j inovacijy bei
pridétinés vertés generavimg (M. Petraité ir kt., 2018), grindZiama atviraisiais jeinanciy ir iSeinanciy
Ziniy srautais (Adner, 2006). Atviryjy inovacijy veikla tampa nei§vengiama Siuolaikinémis rinkos
salygomis, nes jmonés turi jsitraukti j procesus, kuriuose dalyvauja vartotojai, tam, kad juos pazinti
bei siekiant sukurti jy poreikius atitinkancius produktus. M. Petraité ir kiti mokslo studijoje ,,Atviryjy
inovacijy ekosistema Lietuvoje* (2018) kalba apie tai, kad pazinti atviryjy inovacijy ekosistemas yra
itin sudétingas uzdavinys, kuris leidzia paZinti inovacijy tapsmg sudétingose tinklinése
bendradarbiavimo ir interaktyvaus mokymosi struktiirose. Atsizvelgiant j Siuolaiking ekonoming
padétj bei sparcius globalizacijos procesus, jokia jmoné, tiek stambi, vidutiné ar smulki, negali tikétis
ilgalaikés sékmés rinkoje, nedalyvaudama tarptautiniuose dalijimosi Ziniomis, technologijomis ir
patirtimi tinkluose ir nekurdama aktyviy konkurencinés ir kolaboratyvios partnerystés strategijy
(Petraiteé ir kt., 2018). Todél imonés turi iSanalizuoti savo strateginius planus ir juose numatyti siekius
vykdyti atviryjy inovacijy veiklas, nes tai suteiks joms konkurencinio pranasumo atviryjy inovacijy
ekosistemose.
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Kalbant toliau apie sékme, galima paminéti Durst‘o ir Poutanen‘o (2013), atliktg mokslinés literatiiros
analizg, kuria jie sieké identifikuoti sékmés faktorius, kurie palengvina inovacijy ekosistemos
jgyvendinimo procesg. Jy tyrimas parod¢, kad s¢kmingas inovacijy ekosistemos procesas gali buti
siejamas su iStekliais, valdymu, strategija ir lyderyste, organizacijos kulttira, zmogiskaisiais istekliais,
7monémis, partneriais, technologijomis ir Klasterizacijos procesais. Sios sritys paaiskina, kad biitina
atkreipti démesj ] gerai Zinomus apsektus, todé¢l atsakingi asmenys kurdami inovacijy ekosistemas
gali remtis ankstesne patirtimi ir turimomis ziniomis (Durst & Poutanen, 2013).

Taigi apibendrinant tiek verslo ekosistemos, tiek atviryjy inovacijy ekosistemos apibrézimus galima
teigti, kad tai yra tarsi tinklas, kuriame prasminiais rySiais susieti nariai bendradarbiaujantys
tarpusavyje, besidalinantys Ziniomis ir siekiantis kurti pridéting verte bei islikti konkurencingais
rinkoje. Inovacijy ekosistemose dalyvaujantys ir veikiantys nariai tarpusavyje dalinasi Ziniomis,
informacija, mokosi vieni i§ kity, kuria verte visiems bendruomenés, ekosistemos nariams, taigi jie yra
atviryjy inovacijy branduolys.

3.2. Imoniy motyvai jsitraukti i tarporganizacinius tinklus

Kaip jau buvo minéta anksciau, jmonés, uzsiimancios atviryjy inovacijy veiklomis gauna daug
naudos tiek jmonés augimo prasme, tiek konkurencingumo, naujy produkty vystymo ir rizikos
valdymo prasme. Mokslo ir technologinés plétros poreikis inovacinéje veikloje skatina jmones
uzsiimancia inovacine veikla formuoti jvairius partnerinius ryS$ius, jtraukiant jvairius ekosistemos
dalyvius j inovacinés veiklos procesus, sukuriant tik jiems budingg tinklg (Petraité, 2018). Atviryjy
inovacijy koncepcija remiasi atvirumu ir bendradarbiavimu, todél imonés turi biiti atviros ir dalintis
tieck savo turimomis ziniomis ar id¢jomis, tiek prisitraukiant jas i§ kity. Vis svarbesne salyga
konkurencingumui tampa jmoniy bendradarbiavimas. Bendradarbiavimo déka galima sumazinti
iSlaidas jgyjant zZinias ar technologijas, atsiveria daugiau mokymosi galimybiy, lengviau valdoma
rizika, skatinamas lankstumas, taipogi sumaz¢ja kastai naujy produkty kiirimui ir jy jvedimui j rinka.
Taigi jmonés norédamos bendradarbiauti mezga tam tikrus rySius, kurie tarp organizacijy randasi
artimiausiose organizacijai veikeéjy aplinkose (tiekéjai, konkurentai, pirkéjai). Neformalis rySiai tarp
artimiausiy aplinkoje veikéjy daZniausiai vadinami partnerystémis (Jucevicius, Uus, Valiukonyte,
2008). Kai jmone stipriai iSplecia rySius taip, kad apima ne tik artimiausius veikéjus, tuomet susidaro
tinklas. Tikédama, kad jmonés sekme jgaus didesnj pagreit] prisitraukiant tam tikrus resursus ar Zinias
1§ toliau, ymoneé siekia jsitraukti j tarporganizacinius tinklus. Tarporganizacinés tinklaveikos augimas
yra viena svarbiausiy pastaryjy deSimtmeciy tendencijy (Jucevicius ir Kinduris, 2012).

Analizuojant motyvus skatinanc¢ius jmones jsitraukti j tarporganizacinius tinklus jy galima rasti daug
ir kiekviena jmoné juos gali jvardinti vis kitokius atsizvelgdama  savo veiklos pobiid;j, sritj, ] tai kas
jiems aktualu. Vienoms jmonéms, tai gali buti siekis sutaupyti kastus, kitiems labai triiksta tam tikry
specifiniy ziniy ar yra poreikis mokytis, tac¢iau Uus I., knygoje ,,Organizacijy tinklai“ (2008),
remdamasi mokslininkais Glaister‘iu ir Buckley i$skyré tokius:
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3 lentelé. Jmoniy jsitraukimo j tinklus motyvai

Motyvas Motyvo paaiSkinimas Akcentas

Kasty mazinimas Vienas reikSmingiausiy motyvy bendradarbiavimui, kuriuo Kastai
siekiama sutaupyti ir sumazinti kastus.

Priéjimas prie Bendradarbiaudamos jmonés siekia jgyti reikalingus, trikstamus, | IStekliai

reikalingy istekliy, geresnius iSteklius, gebéjimus ir tam tikras kompetencijas, kurios

gebéjimy ir didinty jy konkurencinguma.

kompetencijy

Pageréjusi Bendradarbiavimu jmonés sickia jgyti didesne konkurencing jéga | Konkurencingumas
konkurenciné jmonés | prie§ konkurentus arba konkurentus paversti kolegomis ir taip

pozicija sumazinti konkurencinj spaudima.

Masty ekonomijos
siekis

Daug modernias gamybos technologijas diegianciy organizacijy
nesugeba i$naudoti visy naujy gamybos linijy pajégumy, dél
pavieniy uzsakymy mazumo negali jsigyti iStekliy palankesnémis
salygomis ir kitaip yra ribojamos jy galimybés naudotis dydZio
teikiamais privalumais, todél, vystydamos bendrus tyrimus, drauge
pirkdamos isteklius, pasidalindamos gamybos pajégumais, drauge
vykdydamos rinkodaros veikla ir pan., jmonés galéty pasinaudoti
masty ekonomijos privalumais.

Masty ekonomija

Specializacijos nauda

Sio motyvas skatina jmones bendradarbiauti sickiant naudos i$
specializacijos. Jprastai jmonés nevysto pilnos konkretaus produkto
vertés grandinés, bet specializuojasi tam tikruose gamybos
etapuose, o kitus reikalingus komponentus, gamybos procesus ir
kt. perka i$ imoniy, su kuriomis, jas sieja gilesni rySiai. Taip
gilesnés specializacijos imonés uzima stipresne konkurencine
pozicija savo specializacijos srityje lyginant jas Su
nespecializuotomis jmonémis.

Specializacija

finansy, investicijy, specializacijos ir kt., rizika.

Mokymasis Tarporganizaciniy ry$iy mezgimas matomas kaip biidas greitai, | Zinios
efektyviai ir veiksmingai mokytis, taip sutrumpinant Ziniy jsigijimo
ir jsisavinimo laika.
Priéjimas prie Geresnis informacijos tekéjimas ir iStekliy judéjimo koordinavimas | Informacija
informacijos tarp bendradarbiaujanciy organizacijy potencialiai leidzia sutaupyti
kastus ir laika.
Veiklos rizikos Rizikos ir netikrumo sumazinimas yra reik§mingas motyvas Rizikos
sumazinimas bendradarbiauti toms organizacijoms, kurios siekia isskleisti sumazinimas

Saltinis: Jucevi¢ius R., Uus I., Valiukonyté D., ,,Organizacijy tinklai“ (2008)

Kaip buvo paminéta anks€iau zinios tampa viena 1§ svarbiausiy jmoniy jsitraukimo ] verslo
ekosistema priezastimi. Taciau, be naujy Ziniy siekimo, yra dar begale motyvy, skatinanciy jmones
jsitraukti ] tarporganizacinius tinklus. Ribaconka ir Kasnauské (2014) teigia, kad tinklaveikos
privalumai yra reikSmingi ir lemia efektyvesnj iStekliy panaudojima, didesnes galimybes spresti
sudétingas problemas bei didesnj konkurencinguma.
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Viena jmon¢ negali turéti visy jai reikalingy Ziniy savo viduje, todél ji sudaro ar jsitraukia j tinklg su
kitomis jimonémis, kurios turi Ziniy, reikalingy jos naujy produkty ar procesy vystymui. Taigi imonés
siekia gauti prieigg prie informacijos ir ziniy i§ iSorés, kad galéty vystyti naujus darbo biidus ir
technologijas, kurios jgalins prisitaikyma prie besikeiCiancios ir neapibréztos aplinkos (Conway,
1995). Mokslininky Oliver‘io ir Blakebrough‘o (1997) tyrin¢jimuose pastebéta, kad jmoné, kuri
jsitraukia j tam tikrg aljansg su formaliais rySiais, pripaZzjsta, kad ji pati biity galéjusi kurti naujus
produktus savo jégomis, jei biity turéjusi jgiidziy ir patirties savo viduje. Pasak $iy mokslininky tai
signalas apie svarbias problemas siekiant kurti ir iSlaikyti tarporganizacinius tinklus, nes tinkluose
néra nustatytos tam tikro hierarchinio valdymo, o valdymas ir problemy sprendimas yra pagrjsti
pasitikéjimu tarp nariy (Ring, 1997).

Trumpai buvo aptarti motyvai skatinantys jmones jsitraukti ] tarporganizacinius rySius, taciau tiek
mokslingje literatiiroje, tiek praktikoje, galima pastebéti, kad jmonés bendradarbiauja ne tik vienos
su kitomis, bet ir su universitetais bei kitomis institucijomis. Kaip teigia Newell‘o ir Swan‘o
straipsnyje “Pasitikéjimas ir tarporganizacinis tinklas” (angl. ,, Trust and inter-ogrnizational
networking ), verslo ir valdymo srityje, universiteto mokslininky tinklas egzistuoja tik dél dalinimosi
ziniomis siekiant kurti ir vystyti naujas idéjas bei véliau jas paskleisti, tiek praktikams, tiek
akademinei bendruomenei. Taigi partneriai gali gauti abipusés naudos, kurios negaléty gauti
veikdami pavieniui (Newell & Swan, 2000). Trumpai tariant egzistuojantis universitety mokslininky
tinklas gali buti kaip zZiniy tiekéjas imonéms ir gali gauti atgalinj ry$j 1§ jmoniy apie praktikoje
pritaikytas Zinias ar id¢jas, todél tiek jimonéms tiek, mokslininkams naudinga i savo tinklus jtraukti
kitus veikéjus.

Nagring¢jant jmoniy jsitraukimo i tinklus motyvus nejucia galima pastebéti, kad ne visi rysiai yra
iforminami tam tikrais kontraktais. Dalijimasis Ziniomis ir patirtimi tinkluose vyksta ir neformalioje
aplinkoje tarp partneriy. Truputélj placiau apie tarporganizaciniy tinkly formas bus aptarta kitame §io
darbo skyriuje.

3.3. Tarporganizaciniy tinkly inovacijoms formos

Biidamos maZo ar vidutinio dydZio jmonés susiduria su tam tikrais jy veiklos apribojimais. Jos veikia
tam tikroje specifingje srityje, neturi tiek daug jvairiausiy resursy, kuriy reikia jy kasdieninéje veikloje
siekiant iSlaikyti pozicijas rinkoje, siekiant biiti konkurencingomis ar norint augti. Kiekviena tokia
Jjmon¢ yra apribota Zmogiskaisiais, finansiniais, ziniy ir informacijos iStekliais, todél pasiekti
18sikeltus tikslus gali biiti sunku. Taigi jmon¢ gali rinktis ar toliau bandyti savomis jégomis veikti
beprotisku greiciu besikeiian¢iomis ekonominémis sglygomis ir su savais turimais resursais, ar
bandyti ieskoti bendraminciy ir stiprinti jégas jungiantis j tam, tikrus tinklus.

Mokslingje literatiiroje pabréZiama tarporganizaciniy tinkly svarba siekiant prisitaikyti prie rinkos,
iSlaikyti savo autonomija ar kontroliuoti organizacing valdzig. Tinkly apibrézimy literattiroje galima
rasti begales, taciau ,,Oxford Handbook of Innovation* (2005) teigiama, kad tinklai - tai formalis
sutartimi pasiraSyti santykiai, tokie kaip subkontraktiniai santykiai, strateginiai aljansai ar
dalyvavimas pramoniniy moksliniy tyrimy konsorciume bei neformallis rySiai pagristi profesionalia
ar prekybine naryste asociacijoje ar Siek tiek laisvesné narysté technologinéje bendruomenéje.
Knok‘as ir Kuklinski‘s (1983) tinklus apibiidina kaip tam tikrus rysius, kurivose dalyvauja tam tikri
zmongés, tikslai ar jvykiai, teigia Sungjoo ir kt. straipsnyje “Atvirosios inovacijos MV] — Tarpinis
tinklo modelis* (angl. “Open innovation in SMEs-An intermediated network model”, 2010).
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Jucevicius ir Kriau¢ioniené (2008) knygoje ,,Ziniy organizacijos valdymas“ pabrézia, kad kuriant
santykius labai svarbu suprasti vienas kita Zinoti padaryti situacija, kurios rezultatas biity abipusis
laiméjimas. Rysiai tai kaip zmonés ir sistemos bendradarbiauja ir dirba kartu, kad pasiekty bendrg
tikslg ir bendra nauda (Jucevi¢ius, Kriau¢ioniené, 2008). Taigi tinklui reikalingi dalyviali, tikslai ir
veiklos ir ne visos partnerystés privalo buti jforminamos oficialiais dokumentais.

Kaip teigia Uus (2008) placiausiai taikoma rySiy formy klasifikacija paremta kontraktiniais ir
susiorganizavimo Kriterijais, kuriais bendradarbiaujanéios jmonés valdo savo rysius, 0 jy formas
populiaru skirstyti remiantis nuosavybés ir sprendimy priémimo paskirstymo tarp partneriy teisémis
bei koordinaciniais mechanizmais, naudojamais tvarkyti rySius. Todél, pasak autorés, tokiu poziiiriu
skiriamos hierarchiné, rinkos ir hibridiné valdymo formos.

Taipogi tinklus galima skirstyti:
— pagal jy trukme (ilgalaikiai ar trumpalaikiai santykiai);

v —

paskirstyta institucijos ir turintys stiprias savivaldos galimybes).

Uus (2008) taip pat iSskiria pastarajj tinkly skirstyma, taciau dar teigia, kad ry$iy formas galima skirti
pagal bendradarbiaujanciy organizacijy motyvus, priklausomybés nuo iStekliy tipg ir pan.
(Jucevicius, Uus, Valiukonyté, 2008).

Mokslininkai Grabher ir Powell (2004) tarporganizacinius tinklus skirsto pagal jy laiking stabilumag
ir valdymo formas:

— neformalis tinklai (paremti patirties dalijimusi);

— projekty tinklai (trumpalaikiai susitarimai tam tikroms uzduotims atlikti);

— regioniniai tinklai (kai geografinis artumas padeda palaikyti bendruomeniSkuma);
— verslo tinklai (tikslingi, strateginiai aljansai tarp dviejy Saliy).

Taciau pastarieji tai preliminarts tinkly skirstymai, kurie neatspindi esminiy kategorijy ir Sios
kategorijos gali perdengti viena kita.

Newell‘o ir Swan‘o (2000) straipsnyje “Pasitikéjimas ir tarporganizacinis tinklas” (angl. ,, Trust and
inter-organizational networking “), kaip atskirg tinkla, i$skiria ir universiteto mokslininky tinkla,
kadangi mokslininkai dazniausiai dirba komandomis, sudarytomis 1§ skirtingy sri¢iy ar instituty.
Taipogi tinklus jie skirsto j: socialinius, biurokratinius ar nuosavybes teisés, priklausomai nuo to kaip
tinklas buvo jkurtas - i§ socialinés pusés ar sutartiniais susitarimais tarp nariy. Grandori ir Soda (1995)
teigia, kad Sie tarporganizaciniai tinklai tarpusavyje skiriasi savo valdymo jrankiais, nes socialinis
tinklas jy beveik neturi, o nuosavybés teisés tinklas jy turi daugiausiai (Newell & Swan, 2000).

Dar vienas jmoniy ir tam tikry organizacijy bendradarbiavimo biidas, populiaréjantis tiek Lietuvoje,
tiek Europoje yra klasteriai. ,,Klasteriai — tai asociacijos ar kitos formos organizacijos, kuriose
susibiirg tiek privataus, tiek ir vieSojo sektoriaus atstovai siekia konkreciy, dazniausiai komerciniy
tiksly: vykdo jvairius tyrimus ir moksling veikla, kuria inovacijas ir naujus produktus, plétoja
rinkodarg ir pardavimus®, - teigiama Lietuvos klasteriy asociacijos tinklapyje.

Lietuvos Respublikos Ukio Ministro jsakymu patvirtintoje Lietuvos klasteriy plétros koncepcijoje
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klasteris apibréziamas kaip jmoniy ir (arba) mokslo ir studijy institucijy bei kity subjekty santalka,
funkcionuojanti partnerystés principu, kurios nariai, veikdami tarpusavyje susijusiose jvairiose
ekonomings veiklos ir iniciatyvy srityse, siekia padidinti ekonominj veiklos efektyvuma.

Klasteriy formavimasi skatina tokios prielaidos kaip siekimas didinti produktyvuma, kuris yra vienas
i§ pagrindiniy jmoniy konkurencingumo Saltiniy. D¢l Sios priezasties klasteriy kiirimas yra svarbus
ne tik jmonéms, bet ir valdzios institucijoms ir kitoms organizacijoms. Klasteriai skatina ekonomikos
augimg ir uzimtuma, pritraukia naujas technologijas, kvalifikuotus darbuotojus ir investicijas j
mokslinius tyrimus. Si bendradarbiavimo forma jmonéms tai pat leidzia sumazinti ilaidas jsigyjant
zinias ar technologijas, sukuria mokymosi galimybes, leidzia paskirstyti ar sumazina rizikg padeda
sumazinti naujy produkty ar procesy jvedimo |} rinkg laikg ir kaStus. Uus (2008) knygoje
,»Organizacijy tinklai* teigia, kad jmoniy bendradarbiavimas tai jau tarsi klasterio formavimas, nes
mezgami tarporganizaciniai rysiai. ,,Klasteriy veikla skatina tarpsektorinj bendradarbiavimag, pvz.
maisto pramongés ir informaciniy technologijy, medicinos ir turizmo, lazeriniy ir inzineriniy
technologijy ir t.t. Klasteriuose sukuriami inovatyvis produktai paslaugos, skatinamas eksportas,
didinamas Salies Zinomumas ir konkurencingumas tarptautinése rinkose* — teigiama Lietuvos
klasteriy asociacijos tinklapyje.

Trumpai aptartos tarporganizaciniy tinkly formos nereiskia, kad bendradarbiavimas vyksta tik tam
tikros formos tinklo viduje. Mokslingje literatiiroje galima rasti jrankiy, kurie taikomi tarp skirtingy
tipy tinkly ir leidzia jvertinti jy poveiki. Granovetter‘is (1973) iSskyré pagrindinius skirtumus tarp
stipriy ir silpny rySiy. Anot mokslininko stipriis rySiai gali biti su Zmogumi su kuriuo bendraujama
reguliariai, kai tuo tarpu silpni rySiai turi tarsi tarpininka, pavyzdziui bendravimas su draugo draugu.
Naujos informacijos gavimui yra svarbesni silpni rySiai, o stipris rysiai svarbesni socialiniam
bendravimui. Tai aiSkinama tuo, kad tas, su kuriuo tave sieja artimesni, t. y. stipris ry$iai , daznai
dalinasi visa informacija ir kadangi ji jau Zinoma, nebéra salygy suzinoti kg nors naujo. O tie, kurie
yra toliau nutolg, t. y. jungiami silpnesniy rysiy, gali turéti dar didesnj tinklg ir jo informacija ir Zinios
gali biiti daug naudingesni.

Kitas skirtumas tarp tinkly, kurj pamini mokslininkas Burt‘as (1992), tai tiltai ir strukttrinés skylés.
Tiltai yra sujungimo taskai tarp tinkluose dalyvaujanciy $aliy, kai triiksta rySiy. Granovetter‘is (1973)
pabreéze, kad tiltai yra tarsi nuorodos kurios jgalina silpnus rySius. Kalbant apie strukttrines skyles
Burt‘as (1992) iskélé klausimag kaip tam tikri struktiiriniai susitarimai duoda naudos ir suteikia
galimybiy. Beieskant atsakymo j §j klausima, jis sukiiré terming “struktirinés skylés”. Siuo terminu
jis apibuidina sujungimus tarp klasterio vienety, kurie néra tarpusavyje sujungti. Mokslininkai vis dar
diskutuoja ir néra bendro sutarimo kas suteikia didesnes galimybes inovacijoms: stipriis ar silpni
rySiai, tiltai ar struktarinés skylés (Ahuja 200a; Ruef 2002).

Mokslinéje literatiiroje jtaka inovacijoms darantys tinklai yra i$skiriami tokie (Powell, Grodal, 2005):

— formaliis rysiai. Cia mokslininky akiratyje atsiduria bendradarbiavimo paieikos jmonése.
Ahuja (2000a) patenty skai¢iy naudoja inovacijy rezultato jvertinimui, o bendradarbiavimo
vertinimui pasitelkia formalius rySius.

— neformaltis rySiai. Mokslininkai pabréZia informacijos, kurig sustiprina jterpti rysiai,
dalinimosi svarbg ir mato daromg jtakg inovacijoms.

— daugiagaliai santykiai apjungia techninius profesionalus tarp organizacijy. Sio tinklo pobudis
budingas virtualioms komandoms.
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Populiariis tarp jmoniy ar jy atstovai yra neformaliis tinklai. Tokio tipo tinkluose dalyvavimas vyksta
susirinkus bendraminciams pokalbio, prie kavos ar arbatos puodelio ir kurio metu gimsta naujos
idé¢jos naujiems projektams. Wenger‘is (1998) individy klasterius, kurie dalinasi jgudziais ir
patirtimis pavadino praktine bendruomene, o Brown‘as ir Duguid‘as (2001) praktiniu tinklu. Tokios
grupés, turin¢ios panasumy j techning bendruomeng ar tam tikrg pomégiy kluba, dalyvauja su darby
susijusiose veiklose, bet nebiitinai jie visi turi kartu dirbti. Jy susibiirimai yra labai svarbiis naujy
idéjy generavimui (Powell, Grodal, 2005, Oxford Handbook of Innovations).

Mokslininkai Kreiner‘is ir Schultz‘as (1993) pokalbiy su Danijos biotechnologijy srities universiteto
mokslininkais ir pramonés moksly direktoriais analizuodami neformaliy rySiy svarba, iSgirdo, kad
Danijos biotechnologijy pramoné daznai yra paremta neformaliais rySiais. Tokia barteriné ekonomika
yra placiai paplitusi medicinos, biotechnologijy srityse. Neformaliis rySiai formalius rySius daznai
nustumia j Song. Tokiuose rySiuose akcentuojama pasitikéjimo svarba. Tsai ir Ghoshal‘is (1998)
teigé, kad socialiniuose rysSiuose vadovaujamasi didesniu pasitikéjimu tarp verslo vienety.
Pasitikéjimas svarbus ir dalijantis resursus tarp verslo vienety.

Trumpai aptarus mokslinéje literatiiroje pateikiamus tinkly formy skirstymus akivaizdu, kad tinkly
formy yra begalés ir skirstyti juos galima tick pagal bendravimo formas, valdymo formas, tiek pagal
bendravimo motyvus ir pan. Viena ai$ku, nesvarbu kokios formos tinklas bebiity, bendravimas yra
reikalingas ir jis turi biiti paremtas pasitikéjimu.

3.4. Tarporganizacinés tinklaveikos igalinimo veiksniai ir barjerai

Analizuojant tarporganizacinés tinklaveikos veiksnius ir barjerus, ko gero, reikéty iSsiaiskinti kas yra
ta tinklaveika, taciau labai tikslaus tinklaveikos apibrézimo mokslininkai nepateikia, nors yra
randama svarstymy, kad jei tinklas (angl. network ) — reiSkia struktiirg, kas tuomet galéty buti
tinklaveika (angl. networking)? Galbut galima jvardinti kaip veiksma tinkluose? Castells (2005)
naudoja tinklaveikos sagvoka kalbédamas apie organizacijy jungimasi j tinklus bei skirtingy tinkly
susiejimg (Cisco organizacijos atvejis)(Vilkas, Vilke, 2009). Jei tinklaveikos savoka apima veiksma
tinkluose ar veiksma, nukreipta j tinklus, tuomet tinkly dalyviy sgveika tinkluose taip pat turéty biiti
vadinama tinklaveika?

Todél sitlomas toks tinklaveikos apibrézimas: tinklaveika — tai tinkly formavimas tikslingais
veiksmais (Vilkas, Vilké, 2009). Po tam tikry pasvarstymy kas yra ta tinklaveika, Vilkas ir Vilké
(2009) siiilo ja apibrézti, kaip tinkly formavimg tikslingais veiksmais. Tikslingo veiksmo pozymis
atkreipia démesj ] buitinyb¢ pripaZinti tinkly dalyviy veiksena, gebéjima savo tikslingais veiksmais
formuoti tinkly struktiirg. Interneto platybése ieSkant tinklaveikos apibiidinimy buvo aptiktas ir toks,
kurj pateiké jvairiy sri¢iy mokymus organizuojanti jmoné. Pasak jy ,tinklaveika, tai gera valia rysiy
kiirimas ir palaikymas, siekiant abipusés naudos.* Cia taipogi buvo cituojamas DZefréjus Gitomeris,
(Jeffrey Gitomer), amerikie¢iy verslo knygy autorius ir konsultantas, kuris pasaké, kad (,, Tinklaveika
— dviejy krypciy eismas!” (angl. ,, Networking is two way street! ). Atsizvelgiant | tai galima teigti,
kad tinklaveika neveiks ar veiks trumpai, jei bus siekiama tik savy tiksly, 0 tvirtus rySius ir santykius
galima sukurti jei abi pusés gaus vertés, naudos sau ir pasitikés viena kita. Tame tinklapyje
cituojamas ir kitas amerikieciy raSytojas Deilas Karnegis, kuris teige, kad ,Jus galite uZzbaigti
daugiau verslo sandoriy per du ménesius, besidomédami kitais, nei per dvejus metus bandydami
sudominti kitus savimi“ (angl. ,,You can close more business deals in two months by becoming
interested in other people than you can in two years by trying to get people interested in You ). Tal,

30



pasak Sios jmonés eksperty, remiantis raStojo ir verslo konsultanto mintimis tinklaveikoje turi
dalyvauti bent jau du veikéjai, kuriy veiksmai juda kryptingai vienas Kkito link (
https://www.personpremier.lt/ ). Zvelgiant toliau praktinéje verslo puséje, ,,TMD Partners“
konsultantas Deividas Rafanavi¢ius zurnalui ,,bzn start® teigé, kad tinklaveika suprantama kaip
sagmoningos ir aktyvios pastangos kuriant, palaikant ir ple¢iant verslo rySius ar pazintis, suteikiancia

papildomy galimybiy plésti versla.

Tinklaveika ir bendradarbiavimas yra svarbiausi atvirgsias inovacijas skatinantys procesai (Petraité
ir kt., 2018). Posakj “vienas lauke ne karys” bty galima pritaikyti ir jmoniy veikloje. Vienai, o ypaé
mazai jmonei yra pakankamai sudétinga iSsilaikyti rinkoje prie§ kitus dalyvius bei biiti
konkurencingu. Siekdamos tam tikry tiksly, tokiy kaip kainy sumazinimas, naujy rinky atvérimas,
zinly, technologijy, inovacijy perdavimas ar jgijimas ir pan. bei atsizvelgiant | esamg ekonoming
situacija, organizacijos yra linkusios bendradarbiauti su kitomis organizacijomis.
Bendradarbiaudamos organizacijos sudaro tam tikrus socialinius ar ekonominius rySius. Tinklai
tampa bendru poziiiriu | atvirgsias inovacijas (van der Duin, Heger & Schlesinger, 2014) ir skatina
partnerius kurti ir dalintis Ziniomis. Bendradarbiavimo rySiai apima tiekéjo rySius, resursy srautus,
prekybiniy aljansy narystg, rySius tarp individualiy darbuotojy bei pirmuma strateginiuose aljansuose
(Wang, s.a., 2002). Tinklo nariais gali baiti jvairiausiy profesijy ekspertai, tyréjai, mokslininkai, verslo
organizacijos. Todél jiems atsiveria galimybés dalintis savo Ziniomis, patirtimi su kitais. Kaip rodo
moksliniai tyrimai, organizacijos vis labiau ir labiau atsiveria inovatyviems procesams ir pradeda
bendradarbiauti vienos su kitomis siekdamos kuo geresniy rezultaty inovacijy srityje (Gassmann, O.,
Enkel, E., Chesbrough, H., 2010). Buidas praktikuotis inovacijy srityje yra inovacijy tinklai (van der
Duin, Heger, & Schlesinger, 2014). Taciau pries jsitraukdamos j tinklus mazos ir vidutinés jmonés
turi atsakyti sau j daugelj klausimy: su kuo bendradarbiauti, kas gali suteikti joms trukstamos
informacijos ar ziniy, kas gali pagelbéti sprendziant technologinius, j¢jimo j rinka, vartotojo
patenkinimo ir kt. klausimus. Susiduriant su tokiais sunkumais mazos ir vidutinés jmonés yra
linkusios uzmegzti tik gilius ir ilgalaikius rySius iSkart kai jkuria tinkla, teigia Simard ir West (2006).
Organizacinj tinkla, straipsnio ,,Organizaciniai tinklai“ (angl. ,,Organizational Networks *“) autoriai,
remdamiesi mokslininkais Wasserman ir Faust (1994) apibtidina kaip pagrindinés organizacijos
rySius su kitomis organizacijomis tame paciame tinkle. Tarpusavyje tos organizacijos yra susietos
rySiais. RySius su jos gali turéti tiek su pagrindine organizacija, tiek su kitomis tinklo narémis, tiek
esan¢iomis arCiau pagrindinés organizacijos, tiek su nutolusiomis nuo centro. Tuo paciu
bendradarbiaudamos viena su kita jmonés sudaro socialinj tinklg, kuriame pagrinde dalijasi vertinga
informacija apie naujas galimybes, patikimuma, pasitikéjimg §iy naujy partneriy. Burt‘as (1992)
18skyré tris informacinius privalumus, gaunamus i8 socialinio tinklo, kurie jgalina naujy rySiy kiirima:

- prieiga, prie informacijos apie esamus ar potencialius partnerius, jy pajégumus bei
patikimuma;

- laikas, aktualios ir naudingos informacijos apie potencialius partnerius gavimas reikiamu
laiku;

- perdavimas, pagrinde reikalingas rysSiy formavimui, kai jmoné perduoda kitoms jmonéms
kazka padaryti dél partnerystes.

Kalbant toliau apie priklausomybés tinklui privalumus, galima paminéti, kad labai svarbus ir jtaka
darantis yra dalinimasis tam tikrais resursais. Mokslin¢je literatiroje yra iSskiriama tokiy resursy

svarba: finansiniy, instituciniy, zZiniy ir informaciniy. Pasidalinimas S§iais resursais jmonéms gali
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suteikti finansinés padéties pagerinima, pagerinti iSlikimo galimybes jgalinti jy inovacinius ar
mokymosi pajégumus (Wang, s.a., 2002). Kasty mazinimg, kaip vieng i§ motyvy, skatinanciy
organizacijas burtis | tinklus savo darbuose jvardina ir mokslininkai Altenburg, Meyer-Stamer,
Porter, Orpime (Altenburg & Meyer-Stamer, 1999; Porter, 2000; Oprime et al., 2011). Kitas veiksnys,
kuris skatina jmones, organizacijas bendradarbiauti tinkle, yra siekis buti lankstesnéms ir
bendradarbiaujant iSspresti kliento problemas, kuriy dirbdamos atskirai jmonés yra nepajégios
i18spresti. Specializuotos darbo jégos prieinamumag irgi galima priskirti prie veiksniy, kuriy motyvuoja
dirbti tinkle. Kalbant apie mazas ir vidutines jmones, joms tinklaveikos jau¢iama nauda pasireiskia
pagalba konkurencijoje su didesniais verslo subjektais (Barnir & Smith, 2000; Chung & kt., 2006;
Oprime & kt., 2011).

Kaip jau buvo minéta anks¢iau jmoniy bendradarbiavimas vyksta ne tik tu kitomis jmonémis, bet ir
su mokslo jstaigomis, jvairiomis vyriausybinémis organizacijomis, todél ir naudg galima gauti i$ kity
organizacijy dalyvaujanciy tinkluose. Remiantis Ferreira ir Teixeira, (2018) atlikta jvairiy straipsniy
analize, galima pastebéti, kad Mario Franco ir Claudia Pinho, siekdami suprasti privalumus ir
trikumus tarp universiteto moksliniy centry teigé, kad ziniy perdavimas, partneriy pasirinkimas ir
finansai skatina bendradarbiavimg, o kultiiriniai skirtumai tarp mokslininky ir mokslo centry néra
vertinami kaip turtas bendradarbiavimui. Tame paciame straipsnyje cituojami ir kiti mokslininkai,
kurie tyrinéjo skirtingy dalyviy vaidmenis ir jy svarba inovacijy procesams. ISvada teigia, kad svarbu
yra 1 platesne ekosistemg pakviesti partnerius tiesiogiai susijusius su organizacija (klientus,
universitetus ir kitus besidomincius). Tuo paciu autoriai pabrézia, kad jy jtraukimas gali padéti
organizacijai iSvengti rinkos nuopoliy ir suteikti specialios informacijos ir zZiniy vertingy inovacinéms
veikloms (Ferreira & Teixeira, 2018).

Vis daZzniau tiek mokslinéje literatiroje, tiek jvairiuose praneSimuose akcentuojama apie
sudétingumg jmonéms veikti vienoms ir daznai pabréziama, kad jy stiprybé yra rySiuose, nepaisant
ar jie yra formalus ar neformalds, ar jie apima tik tam tikrus sektorius, ar jie driekiasi tik nacionaliniu
lygmeniu ar pasiekia ir tarptautinius vandenius. Jmonés, dirbdamos su partneriais priima tai, kaip
privalumg teikiant] joms naudos, taciau tai yra pakankamai sudétingas procesas, kurj nuolat reikia
skatinti ir puoseléti. Vienas i§ puoseléjimo ir skatinimo bendradarbiauti rodikliy yra pasitikéjimas.
Turbut galima teigti, kad bendradarbiavimo pagrindas yra pasitikéjimas, kuriuo remiantis uZmezgami
tolimesni rysSiai tarp jmoniy ir planuojami buisimi projektai ar naujos bendros veiklos. Mokslin¢je
literatliroje pasitikéjimas yra analizuojamas jvairiais rakursais, tiek organizacijos viduje, tiek tarp
organizacijy. Todél ir apibrézimy galima rasti daug. Pasitikéjimas gali bati suprantamas kaip
gebéjimas suformuoti likes¢iy tikslus ir partneriy biisimg elgesj siekiant bendradarbiavimo tiksly.
Siam bendradarbiavimui biitina salyga, kad likes¢ius suformuoja viena pusé, o juos jvykdo kita pusé
(Barber, 1983, cit i§ Huxham, 2003). Jones‘as and George (1998) | pasitikéjimg zitri kaip j verciy,
pozitrio ir emocijy ar nuotaiky saveika. DaZnai sunku numatyti kaip gali elgtis tam tikrose situacijose
kitas tinklo veikéjas, todél pasitikéjimo skatinimas ir diegimas galéty garantuoti, kad kitas
nenusizengs tam tikriems susitarimams, kad jis tikés kity dalyvaujanciy kompetencijomis bei kity
gera valia (Newell & Swan, 2000). Jones‘as ir George (1998) knygoje teigiama, kad pasitikéjimas
veda | bendradarbiavima arba yra jam kaip biitina sglyga tarp atskiry individy grupiy ar organizacijy.
Auksto lygio pasitikéjimas jtakoja komunikacijos lygj, kuris reikalingas skatinant mokymasi ir
inovacijas jmonese, jsitraukusiose j tam tikrus tinklus. Ir tai Creed‘as ir Miles (1996) grindzia tokiu
argumentu, kad “jei vadovas bandys veikti nepasitikédamas kitais, nes€kmé beveik garantuota”.
Grandori ir Soda (1995) teigia, kad “pasitikéjimas yra vienas i§ dazniausiai minimy apibrézimy
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bendradarbiaujanéiy jmoniy santykiuose”. “Pasitikéjimas yra rezultatas, atsirandantis i$ santykiy tarp
dalyvaujanciy veikéjy” (Newell & Swan, 2000). Trumpai apzvelgus jvairiy mokslininky pasisakymus
apie pasitikéjimg galima susidaryti nuomong, kad pasitikéjimas yra be galo reikalingas ir jis turi
prasidéti ne tik bandant bendradarbiauti kelioms organizacijoms, taciau jau net pacioje pradzioje, t.
y. kiekvienoje organizacijoje pasitikéjimu turi buti grindziami santykiai tiek tarp vadovy ir
darbuotojy, tiek tarp paciy darbuotojy.

Pasitikéjima mokslininkai skirsto i tam tikrus tipus atsizvelgiant  jo pobudj. Saphiro ir kt. (1992)
i§skiria tokius pasitikéjimo tipus:

— atgrasymu paremtas pasitikéjimas;
— ziniomis paremtas pasitikéjimas;
— identifikacija pagrjstas pasitikéjimas.

Kiti mokslininkai pasitikéjimg i$skiria pagal jy vystymo priezastis: produkto-proceso pagrindu,
savybiy pagrindu ir instituciniu pagrindu. Taip pat mokslininkai iSskiria pasitikéjima, kuris yra
apribotas laiko. Kai tam tikros, trumpam projektui, kuriam reikalingos specialios kompetencijos,
sudarytos grupés gana greitai turi jgyti pasitikéjima vieni kitais, kad galéty jvykdyti projekta (Newell
& Swan, 2000).

Newell‘is ir Swan‘as (2000) i$skiria tokias pasitikéjimo rusis:

— kompaniono pasitikéjimas, paremtas geros valios sprendimais ar asmenine draugyste. Cia
veikia labiau moraliniai dalykai, tokie kaip nejzeisti vieniems kity tinkle;

— kompetencijy pasitikéjimas, paremtas supratimu apie kity dalyviy gebéjimus ir kompetencijas
suvokti kur kokie jgiidZiai yra reikalingi;

— isipareigojimy pasitikéjimas, kylantis i§ kontraktiniy susitarimy tarp dalyviy, vystomas
instituciniu pagrindu.

Trumpai tariant pasitikéjimas yra susijes labiau su moraliniais dalykais.Tai tarsi nerasyta garantija,
kad buisimas partneris taves nepaves, nenuvils, kuri gali atsirasti tarsi nuojauta arba jgyjama gaunant
tam tikros informacijos. Kaip teigia Jucevicius ir Kriauc¢ioniené (2008), pasitikéjimas turi biti tarp
vadovy ir darbuotojy, tarp komandos nariy ir kity padaliniy ar atskiry komandy. Taipogi jie pabrézia
ir pasitikéjimo savimi svarba. Pasitikéjimas labai svarbus, nes jis padidina atsakomybe. Oficialiis
santykiai taip pat tarsi uztikrina pasitikéjimg, nes pagrindiniai klausimai apie kuriuos sukasi
pasitikéjimas - tai rizika, netikrumas bei pazeidZiamumas. O tam tikrais kontraktiniais susitarimais
jforminti bendradarbiavimo santykiai tarsi apsaugo jmones nuo tam tikry riziky.

Pasitik¢jimui jgyti vis tik reikalinga tam tikra informacija apie kitg veikejg su kuriuo planuojama
bendradarbiauti, todél vienas i§ buvimo, priklausymo tinklams privalumas yra tai, kad tinklai gali
suteikti informacijos apie buisimy partneriy patikimuma. Bitent patikimumas gali labai palengvinti
nepriklausomy veikly valdyma tinkluose. Mokslininkai Gulati ir Singh‘as (1995, 1998) pabrézia, kad
be pasitikéjimo vystymo kyla tarpusavio priklausomumas bei koordinavimo islaidos. Tikétina, kad
imonés pasitikédamos viena kita greiCiau supranta kasdienes taisykles ir procesus. Pasitikéjimas
jmonéms padeda ir sudarant sandorius viena su kita.

Kitas biidas pasitikéjimui jgyti gali bti ir kontrakty sudarymas praeityje. Formaliis kontraktai, kuriais
remiantis bendradarbiavo imonés ir vienos liikkesCiy iSkélimas, o kitos geras liikesCiy igyvendinimas,
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formuoja pasitikéjimg, kuris ateityje gali biiti naudingas tolimesniam bendradarbiavimui.
Mokslininkai Ben Letaifa ir Rabeau, (2013) atliktame tyrime teigia, kad pasitikéjima lengviau yra
igyti su uzsieniec€iais, nes tuomet partneriai nejaucia grésmeés vietinéje rinkoje (Ben Letaifa & Rabeau,
2013).

Pasitikéjimo svarba akcentuojama ir dalyviams propaguojantiems neformalius rySius bei tiems verslo
dalyviams, kuriems aktualus pasidalinimas resursais. Dalyviai tampa draugais, Seimos dalimi,
pasitikédami vieni kitais bei jy darbais. Tarporganizaciniuose tinkluose iSkylancios problemos daznai
btna susijusios su bendradarbiavimu, todé¢l viena i§ svarbiausiy uzduoCiy yra tarpusavio rysiy
sukiirimas ir palaikymas tarp veikéjy. “Efektyviam apsikeitimui Ziniomis ir resursais reikia auksto
lygio pasitikéjimo santykiy” - teigia Dodgson (1994) i$ straipsnyje ,,Pasitikéjimas ir tarporganizacinis
tinklas“ (angl. ,, Trust and interorganizational network®™). ,,TMD Partners“ konsultantas Deividas
RafanaviCius zurnalui ,,bzn start* teige, kad ,,santykius kurti, palaikyti ir plétoti néra sunku, nes
dauguma zmoniy tai daro instinktyviai, taciau veikdami samoningai galime juos kurti ir palaikyti
sklandziau®. Todél, ko gero, neuztenka vien tik kartais pabendrauti netycia susitikus, santykius reikia
plétoti, samoningai apgalvoti kaip ir su kuo juos kurti. Tod¢l neatsiejamas nuo santykiy kiirimo ir
plétojimo yra pasitikéjimas, nes tik su pasitikint kitais galima kurti ateities planus.

Kaip uzsiminé mokslininkai Ben Letaifa ir Rabeau (2013) pasitikéjima yra lengviau jgyti su toliau
esanciais partneriais taip nesukeliant grésmés vietiniams, bet ar tikrai pasitikéti ir bendradarbiauti
lengviau su tais, kurie yra toliau ir kurie yra skirtingos kultiiros ar poziiirio. Pastaruoju metu didelio
démesio mokslininky tarpe susilaukia skirtingy tipy, organizacijy technologiniy veikly, artumo
tyrin¢jimas. Didziausig vidinj indélj sukuria moksliniai tyrimai bei Zmogiskieji iStekliai. Dazniausiai
tikima, kad naujy idéjy kiirimg tam tikrame regione didina jmonés i§ artimiausiy regiony, taciau
mokslininkai pabandé palyginti skirtingas artumo rasis, tokias kaip, institucinis, technologinis,
socialinis ir organizacinis artumas su geografiniu aspektu. Visi Sie matmenys daro tam tikra jtaka
apsikeitimui Ziniomis bei technologiniam nepriklausomumui.

Inovacijose labai svarbus yra geografinis artumas, kuris palengvina bendradarbiavimg tarp vietiniy
verslo veikéjy bei padidina individualius ar regioninius gebéjimus diegti inovacijas (Ben Letaifa &
Rabeau, 2013). Geografinis artumas yra tarsi standartas ir placiai naudojamas kaip artumo
indikatorius bei matuojamas atstumu tarp dviejy regiony, mokslininky apibiidinamas kaip teritorinis,
erdvinis, lokacijos ar fizinis artumas arba, kad tai tiesiog geografinis atstumas kuris, skiria veikéjus
(Knoben & Oerlemans, 2006). Kaip teigia mokslininkai, geografinis artumas palengvina keturias
artumo riiSis: socialinj (pasitik€jimo), organizacinj, institucinj ir Ziniy (Boschma, 2005; Harrison,
1994; Howells, 2002, cit. Ben Letaifa & Rabeau, 2013).

Ben Letaifa ir Rabeau (2013) atliktame tyrime, kuriame tyrinéjo geografinj artuma bei jo daroma
jtaka, teigiama, kad geografinj artuma derinti su pareiga dirbti vienam su kitu neuztenka, jei siekiama
skatinti pasitikéjima, jsipareigojimus bei socialinius rysius (Ben Letaifa & Rabeau, 2013). Sio tyrimo
iSvadose teigiama, kad geografinis artumas neveda i socialinj artumg, o bendradarbiavimas galimas
ir turint tam tikrg socialinj atstuma. Geografinis artumas néra toks svarbus, dazniausiai bendraujantys
asmenys labai gerai pazjsta vienas kitg ir tai jy nezavi. Vietiniai projektai leisty laiméti abiems
puséms, ta¢iau manoma, kad dalyviai néra pasiryz¢ uzmegzti tokiy artimy rysiy. Kalbant apie
socialin] artuma, jis yra glaudziai susij¢s su ekonominiais rysiais ir nurodo faktg, kad ekonominiai
santykiai gali atvaizduoti socialinius rySius ir atvirkséiai (M. Granovetter, 1985). Kadangi socialinis
artumas augina pasitikéjima, to pasekoje jis palengvina organizacijy mokymasi, iSoriniy Ziniy
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Jsisavinimg, inovacijy kiirimg bei bendradarbiavimg. Uzmegzti tam tikri socialiai rySiai ar
isitraukimas j tam tikrus tinklus, individus skatina labiau pasitikéti vieni kitais ar dalintis Ziniomis.
O pasitikéjimg jtakoja draugiSkumas, giminystés rySiai ar patirtis. Taciau per didelis socialinis
artumas gali jtakoti uzdaros bendruomenés susidaryma arba tapti apgaulés Saltiniu.

Nors daugelis pabrézia, kad geografinis artumas néra labai svarbus, arba net prieSingai, didesnis
atstumas tarp imoniy suteikia didesng¢ pridétine verte, taciau yra ir tokiy, kuriems labai triiksta
bendravimo akis j akj ir joks kitoks bendravimo btidas jiems nepriimtas. Analizuojant geografinj
artuma ir jo svarbg jmonéms, Cramton‘as (2001) iSskyré tokias su geografiniu artumu susijusias
problemas: nesugebé¢jimas bendrauti ir iSsaugoti svarbig informacija, netolygus informacijos
paskirstymas, skirtingai suprantama informacijos svarba ir tylos interpretavimo skirtumai.

Socialinis artumas reiskia, kad individai, kurie turi socialiai jtvirtintus santykius ir tinklus, yra labiau
linke pasitikéti vienas kitu, todél sklandziai keiciasi ziniomis. (Marrocu, Paci, & Usai, 2013)

Artumo skirstymy mokslinéje literatiiroje yra daug, ir be jau apzvelgto geografinio ir socialinio
artumo, mokslininkai i$skiria tokias artumo rusis kaip:

Technologinis artumas, kuris pabrézia, kad ziniy perdavimas reikalauja specifinio ir tinkamo
absoliutaus geb¢jimo (W.M. Conen, D.A. Levintal. Absorptive capacity: a new perspective on
learning and innovation, Adm. Sci.Q35(1990)128-152), kuris atsizvelgia j pradines Zinias siekiant
veiksmingai suprasti ir apdoroti naujai gaunamas zinias;

Organizacinis artumas nurodo rysius su ta pacia grupe ar organizacija, kuri jtakoja individualius
geb¢jimus igyti naujy ziniy 1§ skirtingy Saltiniy. (T. Kirat, Y. Lung, Innovation and proximity -
territories as coci of collective learning processes, Eur. Urban Reg.Stud. 6(1999)27-38)

Kaip teigia Marrocu E., Paci R., ir Usai S., institucinis artumas reiskia, kad efektyvy Ziniy perdavimag
gali palengvinti tam tikros bendros institucinés sistemos. Institucijos gali turéti nusistatytus
standartus, jstatymus, normas, procediiras ar tam tikrus mechanizmus, kurie priimami kaip savaime
suprantami.

Wang‘as ir kt. straipsnyje ,,Organizaciniai tinklai“ (angl. “Organizational Networks”) teigia, kad
priklausymas didesniam ratui, t. y. tam tikram instituciniam tinklui tarsi suteikia jy klientams
patikimuma deél produkto kokybés. Imonei suteikiamas tam tikras patikimumo, stabilumo statusas,
taipogi padidéja iSlikimo galimybés, todél priklausymas instituciniam tinklui labai aktualus mazoms
imonéms.

Tam tikro regiono geb¢jimas generuoti, perduoti ir jgyti Zinias ir inovacijas priklauso nuo daugelio
faktoriy: investicijy ; mokslinius tyrimus, darbo jégos patirtis, iSsilavinimo lygio ir mokymuy,
bendradarbiavimo tinkly, technologijy perdavimo mechanizmy, mokslininky ir darbuotojy mobilumo
bei daugelio kity. (Marrocu, Paci, & Usai, 2013)

Tinklo Ziniy ir informacijos resursai priklauso visoms jmonéms esancioms tinkle, teigia (Wang ir kt.,
2002). Dalinimasis esamomis ir naujomis Ziniomis turi vykti taip, kad visos tinklui priklausancios
jmones galéty laisvai jas pasiekti.

Straipsnio ,,Atvirosios inovacijos MV] - Tarpinis tinklo modelis* (angl. “Open innovation in SMES
-An intermediated network model”) autoriai atliko tyrimg su 817 mazy ir vidutinio dydzio jmoniy
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Koréjoje, kurios yra aktyvios labiau strateginio aljanso pobudzio tinkle, siekdami iSsiaisSkinti su
kokiais barjerais susiduria ijmonés kuriant inovacijas ir kaip biity galima joms padéti. 10 dazniausiai
tyrime dalyvavusiy jmoniy jvardinty barjery buvo tokie: sunkumai ieSkant tinkamos darbo jégos
rinkoje, tinkamos darbo jégos jmongje trikumas, naujovisky produkty rinkos neapibréztumas,
technologiniy naujoviy imitacijos galimybés, moksliniy tyrimy ir technologijy plétros planavimo ir
valdymo triilkumas, technologinés informacijos stoka, finansavimo sunkumai dél didelés
technologinés neapibrézties rizikos, finansavimo sunkumai dél dideliy inovacijy ir komercializacijos
iSlaidy, rinkos informacijos trukumas, dazni apyvartiniai zmogiskieji iStekliai. Jmonéms,
dalyvavusioms Siame tyrime buvo pateiktos rekomendacijos jsitraukti j tinklus, kuriuose nariai
dalinasi finansavimu bei rizikomis, kad galéty padéti vystyti naujus produktus ar atverti naujas rinkas.
(Lee, Park, Yoon, & Park, 2010). Taigi, kaip rodo $is tyrimas, bendradarbiavimas jmonéms yra
reikalingas ir skatinamas.

Analizuojant kokig naudg suteikia buvimas tinkluose, geografinis artumas arba koks svarbus yra
pasitikéjimas ir kaip jis jgyjamas, negalima pamirsti, kad reikia zvilgtelti ir i kitg puse ir i$siaiskinti
kokios gi priezastys gali stabdyti jmones nuo jsitraukimo j tinklus ar bendradarbiavimo. Taigi,
jsitraukusi j tam tikra tinklg, jmoné tarsi praranda nepriklausomumag ir galimybe veikti vienai
savarankiSkai. Priklausymas tinklui gali riboti imonés bendravima su kitomis organizacijomis, kurios
nepriklauso tam paciam tinklui. Taip pat jmonés gali biti ver¢iamos laikytis tam tikry normy ir
taisykliy, kurios patenkina tik pafius maziausius jmoniy poreikius. Be to, tinklui priklausancios
imonés gali susidurti su rizika, kad tam tikros Zinios ar informacija gali biiti paskleistos jy
konkurentams. Visos strategijos ir praktikos esancios tam tikrame tinkle, ne visada ir ne visoms
imonéms gali tikti. Taigi teigti, kad priklausymas tinklui yra vien tik géris negalima. Kai kg tinklas
suteikia, tadiau kai kg ir atima. Sioje vietoje jmoné turéty gerai apgalvoti biisimus savo sprendimus.

Technologiné evoliucija dinamiskai kei¢ia jmoniy aplinkg ir kuo greitesni poky¢iai, tuo didesné
svarba skiriama atvirosioms inovacijos. Prisitaikydamos prie besikeiciancios aplinkos saglygy imonés
turi skatinti tam tikrus poky¢ius ir savo viduje bei plétoti naujy produkty/paslaugy vystyma, kuriems
reikalingos tam tikros zinios. Atvirosios inovacijos yra neatsiejamos nuo Ziniy ir mokslingje
literatliroje pakankamai placiai iSanalizuotas Ziniy vystymas jtraukiant poZilrius susijusius su
moksliniy tyrimy perdavimu, uzsakomaisiais darbais, bendradarbiavimu tarp organizacijy ir
organizacijy sgveikas tam tikroje aplinkoje (Huizingh, 2011). Imonés gebéjimas inovuoti yra susijes
su ziniomis, Kurias ji turi arba gauna ir organizuoja visg darbg su tomis Ziniomis (Cawinga & Chipeta,
2017, Nowacki & Bachnik, 2016). Atviryjy inovacijy atsiradimas pakankamai giliai jtakoja misy
minéiy pasikeitimus apie iSoriniy ir vidiniy ziniy aplinkos svarba organizacijoms (Ferreira &
Teixeira, 2018), o zinios yra be galo svarbi jmonés veiklos dedamoji dalis, nes jomis remiasi tiek
naujy produkty kirimas, tiek naujy paslaugy pateikimas rinkai. Zinias organizacijos gali gauti
bendradarbiaudamos su kitomis, nepriklausomai nuo geografinio i§sidéstymo. Atsirandantis ir vis
labiau populiar¢jantis kvalifikuotos darbo jégos mobilumas, vis didesnis pasiruoS$imas perduoti Zinias
informaciniy technologijy pagalba i$pléte skleidéjy atsiradima tarp organizacijy ir jy iSorinés aplinkos
(Ferreira & Teixeira, 2018). Ziniy jgijimas apibréziamas kaip Ziniy valdymo procesas, siekiant
patenkinti poreikius, identifikuoti, iSnaudoti esamas ir jgytas Zinias ir sukurti naujas galimybes. Kai
Jmoné jgyja naujy Ziniy, ji praplecia savo akirat], kuris sukuria sglygas pritaikyti ir inovuoti jos
produktus, procesus ir paslaugas (Aranda ir Molina-Fernandez, 2002).

Vienas graziausiy zZiniy apibiidinimas rastas analizuojant mokslinés literatiiros Saltinius - zinios yra
atviryjy inovacijy Sirdis (Oberg & Alexander, 2018), todél ja reikia skatinti plakti, jgyjant kuo daugiau
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ziniy, nepriklausomai nuo to kokiu atstumu bus i$sidésciusios zinios. Nors mokslingje literatiiroje
teigiama, kad kai organizacijos yra iSsidésciusios netoli viena nuo kitos, tuomet Ziniy pasiekiamumas
yra greitesnis ir tai yra regiono privalumas ekonominiam augimui. Kiekviena jmoné ne tik generuoja
Zinias savo viduje, taciau pasiima ir i$ iSorés. ISorinis ziniy jgijimas galimas jvairiais biidais samdant
tam tikrus ekspertus, techninius darbuotojus bei per formalius ar neformalius rySius. Atviryjy
inovacijy pozitris teigia, kad naujovisky rezultaty kirimg palengvina didesnis atvirumas iSoriniy
ziniy atzvilgiu. Atvirumas skatina sklandzius informacijos ir ziniy srautus tarp jmoniy (Chesbrough,
2006). Tam pritaria ir Belussi (1999) teigdamas, kad paprastai laikoma, jog geografinis artumas ziniy
Saltiniams su kuriuo organizacija bendrauja, padeda ziniy jgijimui. Tokio bendradarbiavimo
privalumai inovatyvioms jmonéms gaunami i§ efektyvumo ar kolektyvinio mokymosi. Geografinio
artumo naudg ziniy jgijimui pabrézé ir Audretsch (1998) teigdamas, kad ,,zinios sugeneruojamos ir
perduodamos efektyviau per vietinj artuma, o ekonominés veiklos, paremtos naujomis ziniomis turi
aukstg polinkj jsitraukti j klasterj geografiniame regione®. Davenport (2005), straipsnyje ,,Artumo
vaidmens MV] ziniy jgijimui tyrimas“ (angl. ,,Exploring the role of proximity in SME knowledge-
acquisition ) teigia, kad geografinis artumas yra svarbus rodiklis siekiant suprasti organizacijos Ziniy
lgijimo lygj ir inovatyvuma. Taliau Baptista ir Swan (1998) pabrézia, kad gana daZnas yra
organizacijy bendravimas, tarp skirtingy klasteriy ir daznai jos yra nutolusios toli viena nuo kitos
todél galima teigti, kad vyrauja dviejy tipy keitimasis ziniomis: vietinis ir dideliy atstumy apsikeitimai
ziniomis. Taigi tampa aisku, kad geografinis artumas néra vienintelis kelias apsikeitimui ziniomis, o
déka naujy informaciniy ir rySiy technologijy galimybiy, apsikeitimai ziniomis gali didinti atstumus
tarp organizacijy. Todél vis naujai atsirandanciy jvairiy bendruomeniy, dirbanciy virtualiai ar
nutolusiy viena nuo kitos praktika jrodo, kad nesvarbu kurioje planetos vietoje bebiitum ar net jei
niekada nebuvai sutikes vieno ar kito Zmogaus akis ] akj, pasikeisti Ziniomis galima déka interneto
(Brown &Duguid, 1991; Creplet, ir kt., 2001). Geografinio artumo jtaka ziniy jgijimui ir perdavimui
nagrinéje mokslininkai pabandé pasiaiSkinti ir kokig jtaka jis galéty turéti iSskirs¢ius Zinias | tipus.
Jie iSskyré tam tikrus ziniy tipus, tokius kaip iSreikstos ir neiSreikstos Zinios ir netgi pagal tai bandé
taikyti kas jy perdavimui daro jtakg - didelis geografinis atstumas ar maZas. Vieningos nuomoneés dél
itakos néra, nes sunku atskirti abiejy tipy Zinias, taipogi ne tik akis j akj santykiai ir geografinis
artumas gali pagelbéti neiSreikSty Ziniy pasidalijimui. Informacinés komunikacinés technologijos
padeda ilgiems atstumams pasidalinti neiSreikStomis ziniomis déka kompiuteriy moksly ar
technologinés evoliucijos, o inovatyvioms organizacijoms labai svarbu pasidalinti su naujomis
idéjomis, ar naujy tipy informacija, kuri yra neprieinama vietiSkai (Torre, 2008). Taigi negalima
teigti, kad tik vienas kazkuris buidas pasidalinimui Ziniomis yra teisingas ir priimtiniausias, nors kaip
teigia Hakanson (2005) ir Torre, (2006) geografiSkai netoli esanc¢ios organizacijos dalinasi bendrais
kodais, projektais, kalbomis ir panasiu poziiiriu j pasaulj ir ta patj, taip pat gerai, gali daryti per
atstumg. Teigti, kad geografinis artumas yra visiSkai nebereikalingas irgi negalima. Dabar jis veikia
tam tikrus produkcijos, tyrinéjimy ar vystymo etapus ir nereikalauja, kad tame procese dalyvaujantys
dalyviai buty vienas $alia kito (Torre, 2008).

Ko gero labai daug jsisavinant zinias priklauso nuo to kokiu tikslu bus siekiama ziniy, mokymosi, ar
organizacijos atstovai yra pasiruoS¢ klausytis, jsisavinti ir mokytis, o perduodancioji pusé ar
pasiruoSusi viskg sklandziai pasakoti, kad kitai pusei buty aisku. Taciau kaip teigia Nooteboom ‘as
(1999), jei pazinimo atstumas yra per didelis, dalyviai pakviesti pazinime dalyvauti nesupras vienas
kito ir nepajégs interpretuoti ir jsisavinti perduodamy ziniy. Panasiai yra ir jei atstumas yra per mazas,
tuomet bendradarbiavimas nesuteiks naujy ziniy.
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Ferreira ir Teixeira (2018), straipsnyje ,,Atvirosios inovacijos ir zinios verslo ekosistemoms skatinti*
(angl. ,,Open innovation and knowledge for fostering business ecosystems*) iSanalizavo deSimt
straipsniy, susijusiy su $io straipsnio tema, kuriy kiekvieno autoriai atliko tyrimus ir pateiké tam tikras
iSvadas apie atviryjy inovacijy ir ziniy svarbg ekosistemoms (Ferreira & Teixeira, 2018). Vienas i$
ju analizuoty straipsniy, kurio autoriai Aron Torok, Jozsef Toth ir Jeremias Mate Balogh tyrinéjo kaip
i1Soriniai veiksniai ir vidiniai Ziniy resursai jtakoja Vengrijos zemés iikio maisto produkty pramong.
Tyrimas parodé, kad neiSreikStos Zinios yra labiau pastebimos nei iSreikStos ir neiSreikSty ziniy
naudojimas yra aktualus inovatyviy produkty vystymo procese. Kitas autoriy analizuotas tyrimas
Susijes su ziniomis buvo autoriy Jessica Giusti, Fernando Alberti ir Federica Belfanti, kurie tyrinéjo
gamintojy vaidmenj atviryjy inovacijy tinkluose ir koncentruojantis | ar ir kaip atsiranda Ziniy
nutekéjimas atviryjy inovacijy tinkluose. Jie iStyrin¢jo 147 organizacijas veikian¢ias Brianzos
Klasteryje Italijoje, 0 gauti rezultatai leido patvirtinti, kad pasikeitimas Ziniomis yra sudétingas
procesas ir, kad atviryjy inovacijy tinklai jtakoja jvairiy tipy Ziniy pasidalinimus su jvairiais dalyviais.

Kaip straipsnio i§vadose teigia Frereira ir Teixeira (2018), rySiai, tarp atviryjy inovacijy ir ziniy
skatinant verslo ekosistemas, néra pakankamai istirti mokslinéje literatiiroje ir §i tema, kaip ziniomis
ir atvirosiomis inovacijomis skatinti verslo ekosistemas bei gauti i§ jy naudos, Vvis dar atvira
diskusijoms.

Analizuojant ziniy perdavimo, jsisavinimo, dalinimosi svarbg ir veiksnius negalima pamirsti, kad
ziniomis dalinamasi yra ne tik tarp verslo atstovy, tai ir akademiné bendruomen¢ bendradarbiauja su
verslu. Veikdamos tinkle ir turédamos rySius su universitetu bei kitais tinklo nariais, jimonés gali
suzinoti apie naujas medZiagas, paslaugas, jranga, galimybes ir jas iSnaudoti greiciau ir lengviau negu
tie verslo subjektai, kurie tinklui nepriklauso. Be to, tinklo nariai gali lengviau pastebéti rinkos
poreikius (Oprime et al., 2011) ir sukurti inovacija spresdami kurio nors tinklo nario problema
(Malmberg & Power, 2005). Dar vienas motyvuojantis veiksnys tapti ziniy tinklo nariu yra
informacijos prieinamumas (Altenburg & Meyer-Stamer, 1999; Porter, 2000). Nesvarbu kurioje
srityje organizacija veikia, zZiniy perdavimas, jsitraukimas j ekosistemas, tarporganizacinius tinklus
atlieka svarby vaidmenj organizacijy augimui, naujoviy diegimui ir vystymui.

Trumpai apzvelgus tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimo veiksnius ir barjerus, vienareikSmiskai
teigti, kad tam tikri barjerai trukdantys vienoms jmonéms taip pat trukdys ir kitoms jmonéms. Ko
gero kiekviena jmoné turi atsakingai jvertinti visus galimus partnerius ar verteés jai kiiréjus, jvertinti
visus tiekimo buidus ar atstumus ir tuomet pasirinkti priimtiniausig bendradarbiavimo buda.
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4. Tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimo atviryjy inovaciju ekosistemose tyrimo
metodologija

4.1. Tyrimo tikslas ir uZdaviniai

Atlikus tarporganizacinés tinklaveikos svarbumo atviryjy inovacijy ekosistemose mokslinés
literatiros  analize¢ formuluojamas tyrimo klausimas — kas skatina ir kas trukdo jmonéms
bendradarbiauti tarpusavyje ir kaip tai jgalinti.

Empirinio tyrimo objektas - tarporganizaciné tinklaveika Kauno mokslo ir technologijy parko
ekosistemoje

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti tinklaveikos inovacijoms barjerus ir jgalinan¢ius veiksnius,
atviryjy inovacijy ekosistemose.

Tyrimo uZdaviniai:

— Atskleisti Sveikatos inZinerijos paslaugos/ programos/ sprendimo “savininko* dinaminius
gebéjimus;

— ISrySkinti Kauno MTP atviryjy inovacijy ekosistemos specifija sveikatos inzinerijos jmoniy
atveju;

— Atskleisti sveikatos inZinerijos sprendimo generuojama vertés inovacija;

— I8analizuoti jmoniy elgseng ekosistemoje.

Tyrimo metodas - kokybinis tyrimo strategija, atvejo analizés metodas, strukttiruotas interviu.

Tyrimo loginé schema.
| etapas. Pasirengimas tyrimui: atlickama tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimo atviryjy inovacijy
ekosistemose mokslinés literatiiros analize.

Il etapas. Tyrimo organizavimas: pasirenkami tyrimo metodai, imtis, suformuluojami klausimai.

Il etapas. Duomeny rinkimas: kokybinio tyrimo planiniy susitikimy metu apklausiamos Kauno
mokslo ir technologijy parke jsik@irusios jmonés taikant pusiau strukttiruoto interviu metoda.

IV etapas. Duomeny analizé: atliekama gauty duomeny analiz¢, gauti duomenys suklasifikuojami.

V etapas. Rezultaty apibendrinimas: pateikiami apibendrinti tarporganizacinés tinklaveikos atviryjy
inovacijy ekosistemose jgalinimo veiksniai; suformuluojamos rekomendacijos.

4.2. Tyrimo dizainas ir metodai

Tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimui atviryjy inovacijy ekosistemose istirti buvo taikomas
kokybinio tyrimo strategija ir atvejo analizés metodas. Sis strategija buvo pasirinkta siekiant gauti
1Ssamesnés informacijos, kuri susijusi su zmoniy elgesiu bei mastymu, siekiant atrasti gilesnius
nagrin€¢jamos problemos sluoksnius, atskleisti emocinius, patirties ar kitus aspektus. Keliant klausima
kodé¢l akcentuojamas Zmoniy elgesys bei mastymas, atsakymas biity vienareikSmiskai dél to, kad uz
kiekvienos jmonés ,,vairo* yra zmogus ir tiek nuo vadovo, tiek nuo jo komandos sprendimy priklauso
jmonés sékmé bei kelias, kuriuo ji renkasi eiti j priekj. Atvejo analizés metodas taikytas, nes
pasirinkta analizuoti jmoniy, jsikfirusiy Kauno mokslo ir technologijy parke, elgsena siekiant

39



jsitraukti ] tarporganizacinius tinklus. “Atvejo analiz¢, kaip strategija, nurodo pasinérimg j tyrimo
aplinka ir remiasi tiek tyréjo, tiek dalyvio pasaulézitromis”, - remdamasi Marshall, Rossman, teigia
Aurelija Novelskait¢ metodinéje knygoje “Socialinio tyrimo terminija: tyrimo strategija, tyrimo
planas, tyrimo dizainas, tyrimo procesas.*

Tyrimo metu buvo taikytas struktiiruotas interviu, Kurio metu jmoniy atstovams uzduodami i§ anksto
numatyti atviri klausimai tam, kad véliau gautus rezultatus biity galima grupuoti. Interviu buvo
jraSomi, véliau transkribuojami. Duomenys suklasifikuojami, sickiant duomeny validumo.

4.3. Tyrimo instrumentai

Tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimo atviryjy inovacijy ekosistemose tyrimui buvo suformuotas
klausimynas remiantis iSanalizuota moksline literatiira. Klausimynas buvo suskirstytas i 5 blokus,
kuriy kiekvieng sudaré 2 -10 atviry klausimy. Klausimy pagalba buvo siekiama issiaiskinti: kaip yra
prilmami sprendimai sveikatos inzinerijos ekosistemoje; Sveikatos inzinerijos ekosistemos
specifiskumg jtakojancius veiksnius; sveikatos inZinerijos sprendimo generuojama vertés inovacija
bei jmoniy elgseng ekosistemoje. Klausimynas taip pat turi jzanginius klausimus apie interviuojamag
jmong. Interviu pabaigoje yra numatyti papildomi klausimai susije¢ su veiksniais, kurie jy manymu
turéty jtakoti sekmingg veikla ekosistemoje. 4 lenteléje pateikiamas interviu instrumentas
tarporganizacingje tinklaveikoje dalyvaujan¢ioms jmonéms.

4 lentelé. Interviu instrumentas tarporganizacinéje tinklaveikoje dalyvaujan¢ioms jmonéms.

Klausimy grupé Tiriamieji elementai

I. Bendriné informacija apie interviuojama imone ir respondentg

1. Jmonés charakteristikos. Analizuojama jmonés gyvavimo rinkoje trukme, veiklos profilis,
darbuotojy skai¢ius, jmonés forma, statusas, patirtis telesveikatos
ekosistemos sprendimy vystymo ir diegimo srityje

2. Respondento charakteristikos. Pareigos, issilavinimas, Kiek laiko dirba jmonéje.

Il. Sveikatos inZinerijos paslaugos/ programos/ sprendimo “savininko* dinaminiai gebéjimai

1.Sprendimo priémimas 1. Kas vadovauja/ lyderiauja sveikatos inzinerijos paslaugos/
programos/ sprendimo vystymui?
2. Kokios lyderio savybés dominuoja?

2.Rekonfigiiracija (iSskleidimas) 1. Kaip sukuriate naujus nuotolinius santykius diegiant sveikatos
inzinerijos paslauga / programa /sprendima ?
2. Koks yra pasitikéjimo vaidmuo?
3. Kokios yra pagrindinés individualios ir organizacinés
kompetencijos siekiant uztikrinti sékmingg Sveikatos inZinerijos
paslaugos/ programos/ sprendimo vystyma/ diegima?
4. Su kokiais pagrindiniais barjerais susiduriate diegiant sveikatos
inzinerijos paslaugas/ programas/ sprendimus?

I11.  Kauno MTP atviryjy inovacijuy ekosistemos specifija sveikatos inZinerijos imoniy atveju
1. Reguliaciné aplinka ir rezimas 1. Kiek ir kaip reguliaciné aplinka ar standartai reguliuoja Jusy veikla?

2. Verslo aplinka 1. Kas investuoja | sveikatos inZinerijos paslaugos/ programos/
sprendimo/ vystyma?
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Klausimy grupé Tiriamieji elementai

3. IKT infrastruktiira 1. Koks IKT vaidmuo sveiaktos inZinerijos paslaugos/ programos/
sprendimo vystyme?

4. Kultora 1. Kaip ckosistemos veikéjai prisideda prie sveikatos inzinerijos
paslaugos/ programos/ sprendimo vystymo?

5. Kompetencija 1. Koks auks$tojo mokslo ir tyrimy institucijy vaidmuo vystant
sveiaktos inzinerijos paslaugos/ programos/ sprendimo vystyme?

V. Sveikatos inZinerijos sprendimo generuojama vertés inovacija

1. Pridétiné verté 1. Kas ir kaip pasikeité nuo tada kai sveikatos inZinerijos paslauga/
programa/ sprendimas buvo jdiegta?
2. Kokias naudas pacientai gauna dél svaikatos inzinerijos paslaugos/
produkto/ sprendimo jdiegimo?

V. Imonés elgsena ekosistemoje: tinklaveika ir rySiai

1. Strateginé orientacija 1. Kaip save pozicionuojate nacionalingje ir globalioje inovacijy
ekosistemoje? Kokios priezastys skatina pozinuoti save biitent tam
tikroje ekosistemoje?

2. Tinklo formavimo elgsena 1. Kokie verslo ar partneriy tinklai yra svarbiis?
2.Kaip iSvystote tinklus plétrai?

3. Mokymasis ir zinios 1. Kas yra svarbiausi mokymaosi partneriai?
2. Kokios zinios ateina i§ tinkly ir partneriy? Kokiy kompetencijy
norite jgyti paslaugos/ programos/ sprendimo diegimui/ vystymui?

4. Pasitikéjimo formavimas 1. Kaip kuriate pasitikéjima?

2. Kokie issukiai kyla kuriant pasitikéjimg?
5. Tinkly ir partneriy dinamika 1. Kokie nacionaliniai tinklai ar partneriai Jums yra svarbiausi? Kodél?

6. Barjery jveikimas 1. Su kokiais didZiausiais sunkumais susiduriate?
2. Kokie partneriai yra svarbus jveikiant barjerus?

7. Papildomi klausimai Kas Jisy manymu, dar yra svarbu, siekiant sékmingai veikti
ekosistemoje?

4.4. Tyrimo imtis ir eiga

Kokybiniame tyrime dalyvavo 5 jmonés (R1, R2, R3, R4, R5), kurios yra jsikiirusios Kauno mokslo
ir technologijy parke. Visos pasirinktos jmonés susijusios su telesveikatos sektoriumi. Kauno mokslo
ir technologijy parkas yra vienas didziausiy mokslo ir technologijy parky ne tik Lietuvoje, bet ir
Baltijos Salyse, kurio pagrindinés funkcijos — stimuliuoti mokslo ziniy ir technologijy sklaidos
procesus, sudaryti saglygas komercinti moksliniy tyrimy rezultatus, skatinti mokslo ir verslo rySius,
propaguoti inovacijy kultiira.
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Parkas buria inovacijoms atvirg kiiréjy bendruomene, konsultuoja startuolius ir jau veikiancias
technologines jmones verslo plétros klausimais, padeda joms didinti tarptautinj konkurencinguma,
teikia inovacijy paramos paslaugas. Kauno MTP bendruomenéje veikia daugiau nei 100 informaciniy
technologijy, inzinerijos, sveikatos medicinos, socialiniy inovacijy, ateities energetikos, darniosios
chemijos krypties imoniy. Tod¢l ¢ia ypac svarbus bendruomeniskumas ir rysiy bei veikly tarpusavyje
mezgimas. Be abejo, pastebint viso to stygiy, labai naudinga iSanalizuoti priezastis ir pamatyti
motyvus, kurie galéty padéty pagerinti bendradarbiavimg Kauno MTP bendruomenéje.

Respondenty atrankos: atrinktos jmonés yra jsikiirusios Kauno mokslo ir technologijy parke. Siekiant
rezultaty suderinamumo visos jmonés priskiriamos sveikatoS inzinerijos sektoriuj. Sveikatos
inzinerijos sektoriaus jmoniy kuriami produktai ar sprendimai reikalauja daug Ziniy, kasty, jvairiy
tyrimy, todél jmonés po dirbant po viena labai sudétinga biity jeiti j rinka. Jmonés jsitraukia j tinklus,
mezga rysius ne tik su kitomis jmonémis, bet ir su aukstojo mokslo ir tyrimy institucijomis tam, kad
pasiekty rinka.

Kadangi visos tyrime dalyvavusios jmonés yra mazo arba vidutinio dydzio, tuomet jos buvo
suskirstytos pagal jmonés gyvavimo amziy. Kokybiniame tyrime dalyvavusiy jmoniy
charakteristikos pateikiamos 5 lenteléje.

5 lentelé. Kokybiniame tyrime dalyvavusiy jmoniy charakteristikos

Gyvavimo Forma Darbuotojy Imonés statusas Veiklos charakteristikos
amzZius skaicius
R1 5 metai UAB 7 Labai maza jmoné = Unikalios neurochirurginés
technologijos produkty kiirimas ir
eksportas.
R2 11 mety UAB 31 Maza jmoné Specializuotos programinés jrangos,

medicininiy vaizdy ir komunikacijos
sprendimy kiirimas.

R3 4 metai MB 5 Labai maza jmoné | Sveikatinimo technologijy kiirimas

R4 9 metai UAB 18 Maza jmoné Mobiliosios robotikos sprendimy
kiirimas.

R5 1 metai Start up‘as 18 Maza jmoné Globalaus akiy sveikatos tinklo
kiirimas.

Imoné RI jkurta 2013 metais. Imoné yra orientuota i unikalios neurodiagnostinés technologijos
produkty kiirimg ir jy eksporta. Keli jmonés produktai turi CE akreditacija, kuri reiSkia, kad gaminys
yra saugus zmogaus sveikatai ir gyvybei. Zymiausias jmonés produktas - ultragarsinis galvospiidzio
matuokis,kuris gali buti taikomas ne tik diagnozuojant smegeny ligas, bet tuopaciu gali buyti
taikomas ir astronautikoje, t.y. padéti iSspresti astronauty regos sutrikimy problemas, su kuriomis jie
susiduria po ilgy kosminiy skrydziy. Jmonéje dirba 7 darbuotojai. Pati jmoné glaudziai
bendradarbiauja su JAV mokslininkais bei NASA.

Jmoné R2 jkurta 2007 metais. Si jmong, kuria specializuotus programinés jrangos, medicininiy vaizdy
ir komunikacijos sprendimus, gerinanius sveikatos priezitros kokybeg. Jy sukurti produktai
susilaukia pripazinimo ne tik Lietuvos, bet uzsienio rinkose. Imoné eksportuoja savo produktus j
Siaurés ir Piety Amerika, zemyning Europa, artimuosius Rytus, Australijg ir kitas $alis, tadiau
Lietuvoje save traktuoja esant sektoriaus lyderiais. Jmonéje dirba 31 darbuotojas.
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Jmoné R3 jkurta 2014 metais. Si jmoné specializuojasi sveikatinimo technologijy kirime. Prioritetinis
ju siekis yra kurti aukstos pridétinés vertés sveikatingumo bei medicining jrangg jvairioms sveikatos
problemoms spresti. Siekdama pléstis | EU, JAV bei Azijos rinkas, jimoné kuria B2B verslo modelj
bei akcentuoja produkty novatoriSkuma, kokybe nauda vartotojui. Imonéje dirba 4 technologinés
srities specialistai bei vienas medicinings srities atstovas produkto validavimui klinikiniy tyrimy
metu.

Imoné R4 ikurta 2010 metais. Imoné specializuojasi specializuojasi savivaldziy roboty navigacijos ir
dirbtiniu intelektu paremtos 3D masininés regos srityse, taciau iSgarséjo ji robotizuotu onkologiniy
pacienty erdvinio pozicionavimo sprendimu, integruotu j Svedijos ,,Nasdaq Nordic* akcijy birzoje
listinguojamo medicinos prietaisy gamintojo ,,Elekta® populiary spindulinés terapijos produkta. Jie
vieni pirmyjy Baltijos regione atsisaké jprasto paslaugy teikimo verslo modelio ir pasuko visiSkai
kitu, robotikos moksliniy tyrimy, eksperimentinés plétros ir naujy produkty vystymo keliu. Imonéje
dirba 18 darbuotojy.

Imoné R5 jkurta 2017 metais. Jy siekis yra sukurti pasaulinj tinklg oftalmologijos sri¢iai, j kurig jeity
visi pagrindiniai oftalmologijos srities dalyviai- pacientai,gydytojai, gydymo jstaigos ir industrija. Sis
startuolis | §j tinklg stengiasi pajungti ir Blockchain technologijas ir kripto Zetony leidimu surinkti
1€8y projekto finansavimui. Kiiréjy komandg sudaro 18 Zmoniy, bei dar 15 konsultanty.

Tyrimo eiga. Duomenys tyrimui buvo renkami 2018 m. rugséjo — spalio mén.

Tyrimo metu naudotas struktiruotas interviu ir kiekvienas jy truko daugiau nei vieng valanda.
Interviuojamos jmonés buvo atrinktos pasinaudojant VS] Kauno mokslo ir technologijy parkas
turimais ir asmeniniais kontaktais. Pokalbiai buvo jrasomi ir véliau transkribuojami, duomenys viesai
naudojami iSlaikant anonimiskumg. Prie§ tyrima respondentai buvo supazindinti, kokiu tikslu
atliekamas tyrimas ir kur bus naudojama gauta informacija. Interviu buvo atlickamas neturint jokiy
iSankstiniy numatymy ar liikes¢iy bei laikantis etiSkumo principy

Pasirinkus 5 jmones ir siekiant sustiprinti rezultaty patikimuma ir gilumg buvo 1§ anksto susitarta dél
susitikimy. Interviu buvo atliekamas tiek su jmoniy vadovais, tiek su kitais jtakingais atstovais, kurie
pokalbio metu atstovavo jmone. Jmonés deleguodavo tik po vieng atstova, tadiau viena i§ 5 jmoniy
delegavo 2 atstovus. Visy interviu metu pokalbiuose dalyvavo 6 respondentai i§ kuriy buvo 4 vyrai ir
2 moterys. Imonés pagal savo gyvavimo amziy buvo pakankamai skirtingos, kelios buvo jau
skaic¢iuojancios veiklos deSimtmetj arba jau netoli jo, kitos buvo veikiancios iki trijy mety, o viena
buvo dar visai tik pradedanti savo veikla - startuolis. Todél jmoniy patirtys buvo skirtingos ir Zadéjo
daug idomios informacijos.

Jmong R1 atstovavo jmonés jkiréjas, mokslininkas, iradéjas, inovatorius, profesorius. Sis
profesorius skaité paskaitas universitetuose JAV, didZiojoje Britanijoje ir Belgijoje. Dalyvauja
pasaulinése ir Europos mokslinése konferencijose. Vadovavo ir vykde dideliy apim¢iy tarptautinius
moksliniy tyrimy ir technologijy plétros projektus, kuriuos finansavo Europos Komisija, NASA, JAV
Gynybos departamentas ir t.t... Sio profesoriaus biografijoje daugiau nei 150 registruoty isradimy.

Imone R2 pokalbyje atstovavo du jmonés atstovai: R2A ir R2B. Respondentas R2A jmonéje uzima
produkto vadovo pareigas ir dirba jau daugiau nei 2 metus. Jo iSsilavinimas yra informaciniy
technologijy srityje. Respondent¢ R2B jmonéje uzima kokybés vadovés pareigas ir taip pat Sioje
jmonéje dirba daugiau nei 2 metus. Si jmonés atstové yra baigusi socialiniy moksly studijas.
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Nepaisant $iy respondenty issilavinimo, abu jie kvalifikacijas kélé jvairiuose seminaruose ar
kursuose, kurie buvo susije su profesine veikla jmong¢je.

Jmong¢ R3 atstovavo jmonés direktorius ir jos jkiiréjas. Respondentas yra studijaves mechanikos
inzinerija ir biomechanika, turi daktaro laipsnj. Aktyviai dalyvauja savo idéjos kiirime ir vystyme,
Jvairiose programose siekdamas prisitraukti finansavima bei jgyti Ziniy.

Imong¢ R4 atstovavo vienas 1§ jmonés savininky, vyriausias verslo plétros vadovas. Pagal iSsilavinimag
— taikomosios informatikos specialistas, taCiau turintis ilgamet¢ patirt] programinés jrangos
inzinerijos ir produkty valdymo srityse, logistikos ir sveikatos priezitiros pramongje. Imon¢je dirba
daugiau nei 9 metus.

Imoneg RS atstovavo jos ikiiréja, kuri save pristato kaip vadybos srities profesionala, visg karjera
daranti informaciniy technologijy srityje. Si moteris turinti daktaro laipnsnj yra sertifikuota projekty
valdymo profesionalé, atliekanti skaitmeninimo auditus pramonés jmonése, dalyvauja vertinant
projektus, kuria verslo valdymo sistemas bei sprendimus leidziandzius realiu laiku fiksuoti zmoniy
ar daikty buvimo vieta, analizuoti duomenis ir efektyvinti veikla, blockchain technologijas taiko
oftalmologijos ekosistemos suktirimui.

44



5. Empirinio tyrimo rezultaty analizé ir diskusija
5.1. Kokybinio tyrimo rezultatai

Kokybinio tyrimo metu individualaus, struktiruoto interviu pagalba apklausti 5 jmoniy (R1, R2, R3,
R4, R5) atstovai. Kokybinio tyrimo metu siekiama jgyti gilesnj supratimg apie pacia sveikatos
inzinerijos ekosistemos brandg, jos generuojama vertés inovacija bei kokiais dinaminius gebéjimais
turi pasizyméti sveikatos inZinerijos ekosistemoje veikianti jmoné. ISnagrinéjus sveikatos inZinerijos
ekosistemos savybes, toliau nagriné¢jama jmonés elgsena ekosistemoje. Interviu metu gilinamasi |
strateging jmonés orientacijg, tinklo formavimo elgsena, mokymosi ir Ziniy gavimo ypatumus,
pasitikéjimo formavimo veiksnius, tinkly ir partneriy dinamika bei barjery jveikimg. Interviu
latentiné analizé pateikiama priede Nr. 2. Kalba pateikiamose citatose netaisyta.

Kokybinio tyrimo analizé pradéta siekiant iSsiaiskinti sveikatos inzinerijos paslaugos/ programos/
sprendimo ,,savininko* gebéjimus, véliau analizuojama sveikatos inzinerijos ekosistemos branda ir
generuojama pridétin¢ verté. Po sveikatos inzinerijos ekosistemos analizés analizuojama jmonés
elgsena ekosistemoje.

Sveikatos inZinerijos paslaugos/ programos/ sprendimo ,savininko“ dinaminiai gebéjimai
Analizuojant jmonés sveikatos inzinerijos sprendimo ,savininko* dinaminius gebé&jimus (t.y.
geb¢jimus adaptuotis, pajausti ir pan.), priimant sprendimus isryskéja individualus sprendimo
priemimo bidas (R1), bei organizacinis sprendimo priémimo budas (R2, R3, R4, R5). Individualus
sprendimo priémimo budas apie kurj kalb¢jo jmonés R1 atstovas parySkina Siek tiek kitokj nei jprasta
jo elgesi ,.elgiuosi kitaip negu kiti ir matau kitaip negu kiti“, ,,kazkaip man tenka atsidurti tokioje
vietoje, kur daugybé sprestiny klausimy, problemy,<...>kazkaip niekas nemato<...> ir a§ ten atsirandu
ir pradedu judinti ir viskas pajuda‘“. Netradicinis mgstymas, matymas, kitokio pozidirio turéjimas gali
pasitarnauti naujy idéjy generavimui.

Organizaciniame sprendimo priémimo bude i$ pokalbiy su respondentais iSrySkéja ir partneriy
pasiiilymai, kurie atneSami jmonei ir jai tiesiog belieka priimti sprendimg prisijungti prie pasitilymo
arba ne. Kartais partneriams sprendimg padiktuoja jy klientai, pvz. pacientai — gydytojai - sprendimag
vystanti jmoneg.
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Individualus
sprendimo
priémimo
bldas
R1

Organizacinis
sprendimo
priémimo
badas

R2, R3, R4, R5

2 pav. Sprendimo priémimas

Kaip matyti pateiktame paveiksle jmoniy sprendimai i$siskirsto j individualiai priimamus sprendimus
bei organizaciniu lygmeniu priimamus sprendimus.

Imoniy kuriami sprendimai/ paslaugos ar produktai vienaip ar kitaip keicia sveikatos ekosistema,
kurioje dalyvauja gydytojai, pacientai, gydymo jstaigos ir sprendimy kiréjai, todél toliau interviu
metu buvo sickiama i$siaiskinti kaip keiciasi ekosistema ir kaip ji jtakoja jos dalyvius. I$skleidimo
analizéje analizuojant gydytojo ir paciento santykius pastebimas paciento vertinimas kaip
,, nejkainojamo “(R1), taciau kitos jmonés respondentas kalbédamas apie sprendimg pabrézé, kad i$
dalies pacientas gali buti nutolinamas, bet tuo paciu ir priartinamas prie gydytojo, informacijos déka
(R2A). Paciento priartinimas prie gydytojo galimas ir jmonés RS atveju, kuri savo sprendimu siekia
apjungti visas ekosistemos grandis: pacientus, gydytojus, gydymo jstaigas ir industrija, pasauliniu
lygmeniu sukurdama tam tikrg tinkla.

Pasitikéjimo sukiirimo pradzig galima traktuoti tuomet, kai pasiiilymas neatmetamas ir tuomet R1
jmoneés atstovas tai jvardija kaip partnerystg. Taipogi §i jmone pabrézia prieSiSka pozitrj ty, kurie
gauna naujas technologijas, aparatus ir nepatikliai zitiri j tuos kurie atnes$a naujoves. Taciau kuomet
»publikuojami straipsniai ir apsiginamos disertacijos®, kurie skaitina norg iSmokti juo naudotis
mokytis. Taigi galima teigti, kad pamacius tam tikrus jvertinimus, suzadinamas susidoméjimas ir
atsiranda pasitikéjimas. Straipsniai ir disertacijos veikia lyg tam tikra reputacija.

Imoné RS lieka tarsi prie tradiciniy biidy, kai ,,atsineSama‘ reputacija i§ ankstesniy suteikty paslaugy,
atlikty operacijy. Tuomet iskart atsiranda patikimumas. Taigi trumpai apibendrinant galima teigti,
kad vis tik pasitikéjimui reikia tam tikry jrodymuy, tokiy kaip atlikti darbai bei tam tikros atestacijos,
kurie sukuria reputacija.

Analizuojant kompetencijy poreikj sékmingam Sveikatos inzinerijos ekosistemos sprendimy
vystymui buvo iSvardintas jvairiy discipliny poreikis: ,.elektronikos, mechanikos inzinieriy,
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programavimo specialisty, dizaineriy, rinkodaros®, bet tuo paciu ,,norint augti reikia turéti t3 bendra
suvokima, kaip vystyti tg start up‘g su viso verslo bendru supratimu“ (R3). Kiti pabrézé
»technologiniy Ziniy poreikj bei Zinojimq kq galima daryti ir ko negalima* ir kaip labai svarbias
isskyre ,, profesinés srities Zinias “(R2A). Siek tiek kitokiu keliu einanti kita jmoné, kuri be savo srities
zinovy komandos, ziniy poreikiui uzpildyti, pasitelkia konsultantus, teigé, kad : ,,Neriant | nauja
veikla, kurioje patyrimo nelabai daug kas turi, jvardinimas patyrimas, kuris gali biiti net ne tos srities*.
Jmonés R4 atstovas jvardino tam tikrag matymg ateinancios tendencijos, kuriai jau turéjo reikiamy
ziniy: ,,<..> pas mus buvo Zmong¢s, jau mokéejo su tuo elgtis ir mes matém, kad ateina mobilioji
robotika ir mes matém ,,mega trendg* (angl. trend - tendencija) <...>.* Taigi kartais ne tik pagal
verslo sritj ir veiklas ieSkomos reikalingos kompetencijos, bet ir atvirk§ciai, turint zinias, veiklos sritis
kei¢iama pagal jas.

Nagrinéjant barjerus, kuriuos jmonéms reikia jveikti diegiant ir vystant sveikatos inzinerijos
ekosistemoje, paaiskéjo, kad ne visi su jais susiduria arba tiesiog poziiiris j barjerus yra paprastesnis
ir per daug nesureik§minamas. Jei kyla problema, tiesiog reikia ,.koncentruotis j ja ir i§spresti® (R3).
O galimus sprendimo biidus jvardija tokius kaip konsultacijos arba ieskojimas informacijos patiems
(R3). Barjery jveikimui, kaip labai svarbiis, buvo paminéti ir politiniai asmeniniai rysiai, 0 juos turint
reikia nebiiti jokiu partijos nariu. Sis bruozas aktualus ne tik Lietuvoje, bet ir daugumoje kity
valstybiy (R1). Barjerai, su kuriais yra susiduriama einant j kity Saliy rinkas, daZnai biina susij¢ su
senesnémis technologijomis. Ypac §is bruozas galioja vidurio Azijoje, kur senesni kompiuteriai,
senesnés operacinés sistemos nelinkusios bendradarbiauti su naujom technologijom, todél ir
tolimesnis kelias biina uzkirstas (R2A). Imonés R5 atstové kazkokio konkretaus barjero ar keletos jy
neiSskyreé, o paminéjo tam tikrus etapus, kuriuos reikia praeiti kiekvienam pradéjus daryti verslg ir
subtirus komanda, tokius kaip: ,,pradinis jsimyléjimas®, kuris atsiranda gimus labai vertingai idéjai,
véliau §i stadija pereina j ,,konflikty stadijg™ ir tik tuomet id¢jos iSgryninamos ir vyksta ,,produktyvus
darbas®. ,,Visa tai yra tie patys sunkumai, kuomet susiburia skirtingy kompetencijy zmonés, turintys
skirtingas patirtis ir skirtingus biidus kaip daryti versla, todél kyla tam tikry reikaly® — teigé jmonés
RS atstové. Imonés R1 atstovas barjerus mato ne mokslines problemas, bet ,matau inZinerines
problemas, nes dabar tiek nukeliavom | patofiziologija, fiziologija, fiziologinius procesus, kuriy
niekas niekas neturi instrumenty tyrinéti, o miisy instrumentai leidzia tai tyrinéti*“. Prie barjery jmonés
R4 atstovas paminéjo savo kompetencijy trukiimg tam tikrose srityse, kurios nulémé tolimesnj jy
veiklos pokyti. Imonés atstovas teigé, kad ,,<...>mes blogai susideréjome nuo pat pradziy, kadangi
buvome jauni ir jokio ,,history record‘o* (liet. jrasas j istorijg) neturéjome, neturé¢jome derybinio
sverto, tai susider¢jome tuo metu su tuo ,startup‘u’ net nezinodami, kad jis bus prarytas didelés
imongs, didelés rinkos, susideréjome<...>.*
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Gydytojo -
paciento
santykiai

R1, R2, R5

Barjerai Pasitikéjimo

R3. R1. R2 sukdrimas
R5 R1, RS

Zinios
R3, R2, R5

3 pav. Isskleidimas

AukscCiau pateiktame paveiksle matyti, kad jmoniy sveikatos inzinerijos paslaugos/ produkto/
sprendimo i$skleidimas turj jtakos gydytojy ir pacienty santykiams, taciau tam reikia sukurti
pasitikéjima. Pacio produkto/ paslaugos/ sprendimo jgyvendinimui reikalingos jvarios zinios, nes ¢ia
susitinka tarpdisciplininiai dalykai ir be abejo susiduriama su tam tikrais barjerais, kuriuos bandoma
jveikti s€kmingam tolimesniam vystymui.

Apibendrinant sveikatos inZinerijos ekosistemoje veikian¢io verslo ,savininko* dinaminius
gebéjimus akivaizdu, kad Sioje srityje yra reikalingos labai skirtingos zinios, ¢ia susiduria
tarpdiciplininiai dalykai ir tas Zinias galima gauti i$ partneriy, konsultanty ir pan., 0 pats sprendimo
priémimas galimas tiek individo lygmeniu, tiek organizacijos lygmeniu. Akivaizdu, kad negalima
biiti vien tik savo srities specialistu, reikia turéti ir bendry Ziniy apie versla, nes verslo kelyje pasitaiko
jvairiy barjery, tokiy kaip technologijy nesuderinamumai arba Zinoti kur ieSkoti pataréjy barjerams
jveikti.

Sveikatos inZinerijos ekosistemos branda
Sveikatos inZinerijos ekosistemos branda buvo analizuojama per reguliacinés, verslo aplinkos, IKT
infrastrukttiros, kultiiros, kompetencijy prizme.

Analizuojant sveikatos inzinerijos ekosistemos reguliacine aplinkg ir reZzimg jmoniy buvo paklausta
kiek ir kaip ji reguliuoja jy veikla. Imonés R1 atstovas teige, kad negali tvirtinti reguliavimo teikiamos
naudos ar priesingai, tam tikro stabdymo. Reguliavimas tiesiog reikalingas kaip keliy eismo taisyklés,
o reguliacinés sistemos ignoravima prilygino zmogiskosios etikos ignoravimui. Veikima Amerikos
rinkoje reguliuoja FDA (angl. Food and Drug Administration), o Europoje CE (pranc. Conformité
Européene), todél jmonés turi dirbti pagal jy nustatytus reikalavimus (R2A). I[monés R2A atstovas ne
tik paminéjo pagrindinius ribojimus Amerikoje ir Europoje, taCiau pabrézé, kad visas vystymo
procesas yra reguliuojamas ir turi buti atliktas ir apraSytas pagal reikalavimus. Neaplenkia jmoniy ir
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auditas bei kitos tam tikros procediros (R2). Imoné R5 sudaryta i$ tarptautinés komandos, pacios
imongés jregistravimui pasirinko ne Lietuva, bet Estijg, biitent dél palankesnés reguliacinés ir teisinés
aplinkos. Teigiamg jtaka Sios Salies pasirinkimui daré ir geresné mokestiné aplinka ir pacios Salies
issireklamavimas kaip 1T. Tuo paciu §i jmon¢ iSreiské reguliacinés aplinkos neigiama pus¢ biitent
Amerikoje, nes ten ,,security office* (liet. saugumas) labai greitai grasina. Panasiai yra ir Kinijoje,
kurioje tokia veikla, kuria uzsiima jmoné RS5, i§ vis yra draudZiama. Dar viena i§ reguliacinés
aplinkos, kuri buvo paminéta (apie tai kalbéjo jmonés R1 atstovas) interviu metu, tai Pasauliné
sveikatos organizacija, kuri paruo$ia rekomendacijas atskiroms valstybéms, o po to kiekviena jy
pasipildo savais reikalavimais. Imonés R1 atstovas kalbéjo apie pacientus, kuriy duomenys biina
reikalingi jvairiems tyrimams ir pabrézé, kad sutikimg dalyvauti tyrime priima tik pats pacientas.
Taigi savotiskai prie jmones veiklos reguliavimo prisideda ir pats pacientas, leisdamas jmonei naudoti
jo tyrimy duomentis, slepiant jo tapatybe.

FDA
Amerikoje

R2

Mokestiné
aplinka

R5

CE Europoje
R2

Pasauliné

i Teisiné
sveikatos .
organizacija .’ aplinka
R1

R1

Pacientas
R1

4 pav. Reguliacinés aplinkos

Kaip matyti i§ auksCiau pateikto paveikslo, sveikatos inZinerijos ekosistemoje veikdamos jmonés
susiduria su daugeliu veiksniy, reguliuojanciy jy veiklg. Tai mokestiné aplinka, FDA Amerikoje, CE
Europoje, teisiné aplinka, Pasauliné sveikatos organizacija bei pats pacientas.

Analizuojant verslo aplinka, jai jtakg daranc¢ius veiksnius galima i$skirti j tris grupes: investuotojus,
uzsakovus/klientus, bei nuosavas lésas. Dazniausiai interviu metu buvo paminéti uZsienio
investuotojai (R3), Lietuvos investiciniai fondai (R3, R5) bei ES parama (R3). Kalbant apie
investuotojus buvo paminéta, kad investuoja Salys, kurios turi perteklinius pinigus (R1). O investuoti
j medicinos sritj yra gana rizikinga, nes produkto/ paslaugos/ sprendimo kiirimas trunka labai ilgai,
naudoja pinigus ir nieko nesukuria. Kurti pinigus pradeda tik pasiekes rinka, todél j §ig sritj investuoja
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rizikos kapitalo fondai arba valstybés ekosistemos inovacijy rémimo priemonés (R5). Kaip ir daznai
pasitaikanti praktika, taip ir $iy jmoniy veiklos pradzia buvo finansuojama nuosavomis /ésomis (R3,
R4).

Be viso to, buvo paminéti ir klientai, kurie jtakoja jmoniy tolimesnius sprendimus. Klientai/uzsakovai
iSreiskia savo susidoméjimg ir poreikius, | kuriuos atsizvelgdama jmoné gali pakreipti savo veiklas
tam tikra linkme, siekdama sékmingai jgyvendinti tuos iSreikStus poreikius. Klientas ne visada gali
buti galutinis vartotojas. Jmonés R4 atstovas teigé, kad ,,<...> pardavimg norétume padaryti per
klientg-partnerj, zitirint kaip jis noréty pirkti. Ar jis noréty i§ misy pirkti ir paskui kaip jis ten
pardavinés ne misy reikalas ar jis noréty kaip partneris kartu iSdevelopinti sprendimg ir tada
pasidalinti pajamas véliau. Tai mes turim ir vienokiy ir kitokiy kontakty.*

Uzsienio

R3, R5

Valstybeés

ekosistemos .
inovacijy Lietuvos

rémimo R3 R5

priemonés
R1

Rizikos
kapitalo ES parama
fondai R3

R1

5 pav. Investuotojai

Remiantis aukséiau pateiktu paveikslu galima teigti, kad pagrindiniai investuotojai yra: uzsienio
investuotojai, Lietuvos investuotojai, ES parama, rizikos kapitalo fondai bei Valstybés ekosistemos
inovacijy rémimo priemones.
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Investuotojai

R1, R3, R2,
R5

Nuosavos UZsakovai/
léSos klientai
R3, R4 R2, R4

6 pav. Verslo aplinka

Auksciau pateiktame paveiksle pavaizduoti, respondenty paminéti, verslo aplinkai jtakg darantys
veiksniai, tai: investuotojai, uzsakovai arba klientai, bei nuosavo 1¢3os.

Dabartiniame pasaulyje jokia veikla neiSvengiama be informaciniy ir komunikaciniy technologijy
(IKT), o sveikatos inzinerijos ekosistemoje jos ypatingai svarbios. Imonés R1 atstovas apie
informacines ir komunikacines technologijas teigé, kad multimedija ,,leidZia transliuoti auks¢iausios
kokybés vaizdus®, ,,miisy prietaisai visi skaitmeniniai, mes turime i8¢jimus, kurie leidzia transliuoti
tai, kg mes matuojame j kitus kompiuterius, j intranetg, j internetg, kur tik norite*. Taigi galima teigti,
kad Siai jmonei IKT infrastruktiira atveria kelius j visg pasaulj ir joks atstumas tampa nebe problema.
Imonés R2A respondentas akcentavo pacio rysio svarbg, nes jo kanalais juda be galo dideli duomeny
kiekiai. Informaciniy ir komunikaciniy technologijy naujovés ne visada iSkart sutinkamos palankiai,
daznai jos i§ pradziy i$Saukia pasiprieSinima, poreikio naudoti tokias priemones neigima: ,,kai kurie

v —

darba, mums tas darbas nepatinka. Miisy vieta truputj kita ir tai evoliucija“ (R1).

Analizuojant kulttira buvo stengiamasi suzinoti kaip visuomené¢/ ekosistemos veikéjai prisideda prie
sveikatos inzinerijos paslaugos/ produkto/ sprendimo plétros. Grupuojant jmoniy atsakymus jie tarsi
susidéliojo j tam tikras grupes: mokslo parko jtaka, sveikatos apsaugos sistema, infrastruktira ir
skirtumai tarp saliy.

Gaunamg naudg i§ mokslo parko pabrézé jmonés R3 atstovas, kuris teigé, kad pagrindinis dalykas tai
kontaktai ir Zinomumas, nes biinant toje ekosistemoje pleciasi bitent tie dalykai. Jmonés R1 atstovas
mokslo parko nauda maté siekiant sujungti mokslg ir versla, siekiant padéti jmonéms sékmingai
vystyti idéjas. Sveikatos apsaugos sistema /ekosistema nelieka nuosalyje ir jtakoja jmoniy veiklg, nes
bitent §i sistema moka jvairias procediras (R2, R1). Reikalingos infrastrukeiros gausq pabrézé
jmonés R5 atstové, 0 skirtumus tarp Saliy mato jmonés R2 atstovas. Si jmoné smarkiai pleéiasi po
visg pasaulj ir jy ,,pasirinktas kelias Siek tiek riboja nuo skirtingy Saliy*.
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7 pav. Kultiira

Pagrindiniai veiksniai darantys jtaka kultiirai pateikti paveiksle auk$¢iau. Tai mokslo parkai,
infrstruktiira, sveikatos apsaugos sistema/ekosistema bei Saliy skirtumai.

Be galo svarbios sveikatos inZinerijos ekosistemos brandai yra kompetencijos. Siame etape buvo
analizuojamas aukstojo mokslo jstaigy, specialisty, tyrimy institucijy vaidmuo, ta¢iau paaiskéjo, kad
aktualios ir skirtingos kalbos bei specifinés technologinés kompetencijos. Sveikatos inZinerijos
ekosistemoje dalyvaujant tiek gydyotojams, pacientams, tyréjams, kiiréjams, jmoniy atstovams ir
kuriant tam tikrus sprendimus sveikatos sistemai, jmoniy R3, R1 atstovai pabrézé specifines
medicinos daktary Zinias bei patirtj. Butent gydytojai yra ar¢iausiai tos problemos, kuriai sprendimg
kuria jmoné, todél gydytojy Zinios gali suteikti daug jzvalgy, patobulinimy ar tam tikry korekcijy
(R3). Imoné R1 save pozicionuoja kaip ekosistemos komponenta, kuris pasinaudodamas ligoninés
vidiniu tinklu, sukauptomis stebésenos, gydymo duomenimis kuria naujus sprendimus. Aukstojo
mokslo institucijy svarbg pabrézé jmonés R2 atstovas R2A, nes jmoné turéjo nemazai bendry projekty
su universitetais, gal biit ne tiesiogiai pagrindiniam produktui, taciau padeda vystyti produktus ir
bendrom jégom atlikinéja klinikinius tyrimus. Tyrimy institucijos tiesiogiai dalyvauja jmonés R5
projekte ir gali garsiai iSreiksti savo poreikius bei sulaukti pagalbos 1§ kity nariy. taipogi $i imoné
kurdama pasaulinj tinklg ir sieckdama,kadjisbiity prieinamas pacientams, planuoja jame integruoti
papildomas kalbas, atsizvelgiant | tai, kad ne visi zmonés kalba, tarkim angly kalba. Jdiegus
papildomas kalbas tinklas tapty prieinamesnis didesniam kiekiui zmoniy. Taciau kol kas jiems triksta
Siy kompetencijy. Imoné R4 savo nelabai stipry augimg sieja su verslumo kompetencijy trilkumu.
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8 pav. Kompetencijos

Auksciau pateiktame paveiksle pavaizduotos kompetencijos, kuriy jmonéms triiksta vystant jy
sveikatos inzinerijos produktus/ paslauagas/ sprendimus.

Sveikatos inZinerijos sprendimo generuojama vertés inovacija.

Sioje tyrimo dalyje buvo analizuojama sveikatos inZinerijos sprendimo generuojama pridétiné verte.
Kadangi kiekviena jmoné kuria tam tikra inovacijg, tai noréjosi suzinoti kokia jtaka ji padaro
ekosistemai, kaip ir kas pasikeicia. Naudg ekosistemai pokalbiy metu pabrézé jmoniy R1ir R5 atstovai
teigdami, kad ,,daugybé dalyky pasikeicia kai atsiranda algoritmo pokytis ir mes tuos algoritmo
pokycius nesam j gyvenima“ (R1) bei ,mes vienintelis, pirmas ir vienintelis, pasaulinis viska
apjungiantis akiy sveikatos tinklas.<...>.Tai yra pirma akiy sveikatos ekosistema* (R5). Apie naudg
pacientui kalbéjo beveik visos kitos jmonés teigdamos, kad ,,tiesiog Zmonés gauna impulsg generuoti
kartais kazkg aktyvesnio ir taip vyksta progresas“(R1). Tiesioginé nauda ¢ia pasireiSkia pacientui per
gydytojus, kurie pasinaudodami jmonés R1 sprendimu gauna impulsg generuoti kazka aktyvesnio.
Nauda pacientui gaunama naudojant jmonés R3 sukurtg produkta, kuris padeda sumazinti ranky
drebéjima ir daugumai leidzia atlikti kasdieninius darbus. Taip pat nauda pacientai jau¢ia naudodami
ir jsitrauke i imonés R5 vystoma projekta, kuris leidzia turéti prieiga prie savo medicininés kortelés
bei greitai gauti tam tikry patarimy ar tam tikry pratimy sveikatai pagerinti. Jmonés R5 vystomame
projekte pabréziama ir nauda gydytojams. Projektas suteikia prieiga prie gydytojy ne tik tam tikro
regiono pacientams, bet pacientams i$ visur. Taipogi jis sitilo galimybe¢ kaupti sistemoje tam tikrus
pasiekimus, kurie véliau palengvinty licencijy atnaujinima. Cia galima jzvelgti sasajas IKT
infrastruktiira ir jos teikiamomis galimybémis nauda gali biiti suteikiama labai placiai, o ne siauram
pacienty ratui.

53



Nauda
gydytojams

RS

Nauda Nauda
ekosistemai pacientams

R1, RS R1, R3, R5

9 pav. Sveikatos inzinerijos sprendimo pokycio verté

Taigi, kaip matoma auksciau pateiktame paveiksle sveiaktos inZinerijos sprendimo generuojama
vertés inovacija per pokytj ekosistemoje teikia nauda: ekosistemai, gydytojams ir pacientams.

Sveikatos inZinerijos sprendimo generuojama verté pasireiSkia per kuriama pridéting verte.
Pirmiausia tai pridétine verté pasireiSkia gyvenimo kokybés pageréjimu. Labai apCiuopiama nauda
gyvenimo kokybés pageréjimui pajaucia pacientai naudodami jmonés R3 sukurtg sprendimag, nes
»padeda per trumpa laikg sumazinti ta ranky drebéjima ir daugumai leidzia atlikti tuos kasdieninius
procesus.* Sveikatos prieziiiros efektyvumui teikiama pridéting verte pabrézé jmoniy R1 ir R2 atstovai
teigdami, kad gydytojai ,,staiga gauna priemone, kuri objektyviai pasako - jis teisingai dirbat. <...>
AS matau, kad taip, kaip dirbu padeda tam pacientui! Rutina baigiasi* O jmonés R2 atstovas R2A
teigé, kad ,,dabar naudodami $ig technologija i$ principo gali padaryti viskg“ ir ,,Cia misy yra
didZiausia pridétiné verté distribiutoriy, tai, kad jie paéme¢ versija, pasirinke versija, jsitikina, kad jie
turi stabilig versija, jie gali tenkinti savo poreikius.* Be to, jmonés R2 ,,integraciné platforma leidzia
visiSkai nekeiciant pagrindinio produkto, pridéti papildomai.*
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10 pav. Sveikatos inzinerijos sprendimo pridétiné verté

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, pridétiné verté pasireiskia per gyvenimo kokybés pageréjima bei
per itaka paciam sveikatos priezitiros efektyvumui.

Firmos elgsena ekosistemoje: tinklaveika ir rysiai

Analizuojant firmos elgseng ekosistemoje klausimai buvo suformuoti skirstant juos j tam tikras dalis,
tokias kaip: antrepreneriska orientacija ir elgsena ekosistemoje, tinklaveika, industrinis mokymasis
ekosistemoje, pasitikéjimo formavimas, tinkly ir partneriy dinamika ir barjery jveikimas. Sios dalys
pagal jmoniy respondenty atsakymy analize véliau susiskirsté j smulkesnes dalis.

Antrepreneri§ka orientacija ir elgsena ekosistemoje

Sioje dalyje buvo bandoma suzinoti kokig strategine orientacija jmoné yra pasirinkusi, kur link labiau
ji linksta. Imonés R2 strategijai jtakg daro partneriai, nes jei “distributorius pozicionuoja save
radiologiniy vaizdy sprendimy kirime, tai suprantam, kad radiologiniai vaizdai nematant jy nelabai
ko verti. Tada mes atsirandam labai aukstai*. Taipogi imoné¢ atsizvelgia | partnerius kurdama savo
produkta, nes ,,negalima visiems vieno pasiiilyti, tada turi biiti produkto branduolys ir galimybe
plestis kiekvienam individualiai. Tai tas ir atéjo i§ partneriy.” Imoné R4 i§ dalies savo tikslams irgi
nori pasitelkti partnerius tolesniems bendriems kiirimo darbams ar tiesiog jéjimui j rinka.

Kitas klausimas, kuris buvo uzduotas jmonéms, buvo siekis iSsiaiskinti kokioje rinkoje save
pozicionuoja jmoné. Atlikus interviy metu gauty duomeny analize, paaiskéjo, kad vis tik jmonés yra
linkusios pozicionuoti save uzsienio rinkose. Imonés R3 atstovas teigé, kad ,,pirmiausia yra uzsienis,
visas tikslas ir orientacija yra j uzsienj*, taciau prie to paties pridaré, kad ,, Lietuvoj tikrai per maza
rinka yra“ ir jie, nors yra dar visai maza jmoné ,,jau Siai dienai vieng procentg rinkos turi®. Jmonés

55



R5 atstové teige, kad ,,mes vienintelis, pirmas ir vienintelis, pasaulinis, viskg apjungiantis akiy
sveikatos tinklas. Taip ir pozicionuojam.” Tai buvo labiau geografinis saves pozicionavimas, 0
jmonés R3 atstovas dar pridiré, kad save pozicionuoja pagal klienty segmentg ,,Lietuvoje yra B2C
(angl. Business to Costumer)®, bet einant j uzsienj su B2C yra ganétinai brangus buidas, ypa¢ nezinant
rinkos®, todél uzsienio rinkose bandoma zitréti B2B2C (angl. Business to Business to Costumer).

Pagal
partnerius

R2, R4

Uzsienis
R3, R5

11 pav. Imoniy strateginé orientacija

Bandant iSanalizuoti jmoniy strategine orientacijg buvo nusimatytos dvi subkategorijos: orientacija
pagal partnerius arba orientacijg j uzsienj ar j Lietuva. Tac¢iau atsakymy analizé atskleidé, kad galima
orientacijg skirstyti ir j sektorius, todél paveikslas yra papildytas ir orientacija j sektorius. Kaip matyti
i§ paveikslo pagrindinés jmoniy strateginés orientacijos yra: uzsienio ir Lietuvos rinkos, pagal
sektorius renkamasi verslas verslui arba verslas verslui vartotojui. Taipogi strateging orientacija
jtakoja partneriai.

Kaip paaiskéjo i§ interviu su jmonémis, tinklo formavimo elgseng jtakoja daug veiksniy. Apie
dalyvavima klasteriy veiklose uzsiminé jmonés R2 respondenté R2B teigdama, kad ,,mes dar galime
galvoti apie klasterius“ bei jmonés R4 atastovas, kuris teigé, kad tam, kad atrodytum ,,didesnis*,kad
turi didesnj resursy portfelj, tai ,,ta galima parodyti per klasterius ar per asociacijas kazkokias.

Ta pati jmoné R2 tinklo formavimui pasitelkia parodas ir jvairias konferencijas, o tai iliustruoja citata
1§ pokalbio su jmonés atstovais: ,,Mes ganétinai paprastu tokiu biidu €¢jom. Ir jvairias parodas, jvairias
konferencijas, pristatymus prezentacijas mes ganétinai stipriai aiskinam ir rodom rinkai, kas tokie
mes esam ir tokiais geraisiais pavyzdziais remiantis vis toliau ir toliau keliaujam.” Pokalbio metu
iSryskéja, kad formuodama savo tinklg jmoné orientuojasi gana placiai, teigdama, kad ,,tos misy
parodinés Salys tai neapsiriboja vien Europa, tai mes ir j rytus ir vakarus, ir j Jungtines Amerikos
Valstijas vadovai skraido, pristato“. Prie to paties jmonés atstové R2B pamini ir gaunamajj atgalinj
ry§j, kuris ne tik tam tikros pajamos ar koks nors pardavimas, bet gaunami atsakymai ko rinka tikisi.
Kaip vieng i§ biidy patekti j medicinos gamintojy rinkg, jmoné R4 mato parodas, j kurias ,,vaziuoji
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<..>ten 3 ar 5 metus i$ eilés.” Konferencijos, jmonei R1, yra kaip priemoné, jungianti tam tikrus
narius, suburiancios juos susitikti ir neformaliai bendrauti.

Interviu su jmonémis patvirtino ir mokslingje literatiiroje rastg informacijg apie neformaliy rysiy
svarbg tinklo formavimui. Apie praktikuojamus neformalius ry$ius kalbéjo jmonés R1 ir R2 atstovai.
Imonés R1 atstovas teigé, kad ,,labai svarbu mums yra neformalus bendravimas su tais, kurie dirba
panasioj srity <...>.“ Kaip pabréz¢é jmonés R1 atstovas, neformaliuose rySivose dominuoja atvirumas
—,,<...>tokia pat komanda ir kultiira bendravimo yra visiSkas atvirumas, visiSskas paprastumas. Néra
tokio, kad a$ ¢ia zZvaigzdé, o tu i§ Baltarusijos pasienio. Néra tokio.” Jmonés R2 atstové R2B taipogi
kalbéjo apie neformalius rySius teigdama, ,.kad reikia aplankyti su kazkuo iSgerti kavos, nes tai yra
seni geri miisy klientai. Bet labiau Vis tiek orientacija j tai, kad mes norim jtraukti ir naujy.*

Nelieka nepastebéti ir socialiniai tinklai, kuriuos paminéjo jmonés R1 jkiréjas ir visg, socialiniy
tinkly pagalba, kuriamo tinklo procesa paaiskino taip: ,,Misy ankstesné grupé ,,Brain IT* sukaré
Carnet. Ir kaip veiksmas vyksta: tu tiesiog paskelbi kokiam nors Facebooke, pakabini internete saitg
ir paskelbi, kad tokia grupé steigiasi. Po mety jau yra kokia 100-150 nariy i kur tik nori: i§ Kanados,
i$ Jungtiniy Valstijy, i3 visokiy egzotisky Ciliy, Urugvajaus. Sukrenta zmonés, kurie laukia tiesiog.
Ir tada mes kasmet organizuojam konferencijas: kitoj valstybéj, kitoj vietoj ir mes susitinkam ir
neformaliai bendraujam. Ir tada labai greit atsisijoja tie, kurie j tg klubg netinka. Susiformuoja tokia
kritiné masé, kuri gali generuoti naujas idéjas ir naujus projektus ir siekt finansavimo ir galy gale
augti.” Kaip galima suprasti i8 $ios citatos netgi ir geografinis artumas néra svarbus, nes bendravimas
neformalioje aplinkoje yra tiesiog biitinas ir norimas.

Analizuojant jmoniy atsakymus, iSrySkéjo ir tam tikri specifiniai sektoriai ar partneriai, kuriuos
paminéjo jmoniy R3, R2, R5 atstovai. Tinklo formavimui jmoné R3 vykdo net ir tam tikrus poky¢ius
kaip: ,,tai tas kitimas nuo to B2C (angl. Business to Customer) eina dabar prie to B2B (angl. Business
to Business),<...> vélgi, su kitais elektronikos jvairiy prietaisy perpardavinétojais ¢ia turim diskusija
kol kas dél jvedimo to produkto.* Jmonés R5 atstové svarbiausias parnerystes jvardino ,,Oftalmology,
tiek tyrimy, tiek gydytojy ir pradét nuo jy zadam. Pacios svarbiausios parnerystés.* Panasu, kad Sios
1mongs tinklas bus gana platus, nes apims tiek pacius pacientus, tiek gydytojus ir net gydymo jstaigas.
Imonés R2B atstové teigé, kad ,,dabar yra didelé orientacija | nacionalinius projektus ir sistemy
integravima tarpusavyje, <...>. Nacionaliniai, kaip e.medicinos sistema, tai jie padeda uzmegzti rySius
su kity Saliy nacionaliném strukttiromis, kurios yra atsakingos uz e.medicinos tarkim vystymga. Tai
mes apeinam tuos tiesioginius partnerius, tuos tiesioginius konkurentus ir Sokam tiesiai kur mes
tiksling rinkg turim ir norim parduoti.*
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12 pav. Imoniy tinklo formavimo elgsena

Taigi, trumpai apibendrinant, kaip matosi ir aukséiau pateiktame paveiksle, jmonéms formuojant
tinklus, jy kryptys pasiskirsto labai jvairiai. Vieniems tai parodos ir konferencijos, jsitraukimas j
klasteriy veiklas, kiti jvardija tam tikrus specifinius sektorius ar partnerius. Nelieka nepastebéta ir
socialiniy tinkly bei neformalaus bendravimo svarba ir jtaka.

Neatsiejamas nuo tarporganizacinés tinklaveikos yra mokymasis ir Ziniy gavimas. Mokslinéje
literatiiroje teigiama, kad butent Sios sritys yra variklis, kuris skatina jmones jsitraukti j tam tikras
veiklas, uzmegzti rysius. Ziniy gavimas ir nuolatinis mokymasis padeda jmonéms kurti inovatyvius
produktus ir gali padéti augti bei iSlikti konkurencingomis. Ar taip yra ir praktikoje pabandéme
jsitikinti klausiant jmoniy: kas yra jy pagrindiniai partneriai? Kokias Zinias jie gauna? Kas turi jtakos
ju mokymuisi? Analizuojant respondenty atsakymus jie susiskirsté j tam tikrus grupes, kurios vienaip
ar kitaip susijusios su mokymusi ir ziniomis. Pirmiausia iSryskéjo geografinio artumo daroma jtaka.
Juk galvojama, kad mokytis geriausia tik i§ arti esancio partnerio, nors mokslininky darbai tai neigia.
Geografinio artumo svarbg gali paneigti ir jmonés R1 atstovas, kuris teigé, kad ,,svarbu ne geografiné
lokacija - svarbu baras, nesvarbu Kur jis yra. Rysiai yra tiesiogiai. Jeigu tu turi aplink save zmones,
kuriems tu gali uzduoti pati kvailiausig klausimg ir jis reaguos kaip guru, kaip mokytojas. Jis Zino,
kad tavo patirtis yra siaura, specifing, jo sritis yra siaura ir kita specifiné, jos nepersidengia. Toks
bendravimas yra absoliuc¢iai mokymasis. Ir ta trauka j barg yra ta, kad visi vienas i§ kito mokosi. Ir
atvirai. VienareikSmiskai tai yra learning (liet. mokymasis), learning ir learning.“ I$ Sios citatos
matyti, kad tas mokymasis gali vykti neformaliai ir visi§kai neformalioje aplinkoje.

Siek tiek kitaip apie mokymasi kalbéjo jmonés R5 atstové, kurios kuriamas tinklas jau baty tarsi pati
platforma mokymuisi — ,,mes norim juos biit aktyvius tam tinkle, kad jie ir déty, taip kaip kokia
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akademija EDU, déty savo straipsnius ir jie bty skaitomi, publikacijas, dalintysi savo sékmingomis
klinikinémis istorijomis ir patirtim. <...> kad kazka nusipirktum i$ to tinklo, irgi kokias Zinias ar
aparaciuka.” Kaip jau zinoma i§ anksciau pateiktos informacijos, $ios jimonés kuriamas tinklas biity
pasaulinis, todél ir visos Zinios, visi straipsniai, publikacijos ar geroji patirtis blity prieinama visame
pasaulyje, todél ir geografinis artumas ¢ia tikrai neturi jtakos.

Kita grupé, kuri i8rySkéjo analizuojant jmoniy interviu yra ta, kad jauciamas specifiniy Ziniy poreikis.
Kaip teigé jmonés R1 jkairéjas, tai ,,visi tie tinklai yra pastatyti ant to, kad jie yra tarpdisciplininiai.
Ten visg laikg dalyvauja ir big data (liet. didieji duomenys) specialistai ir artificial intelligence (liet.
dirbtinis intelektas), inzinieriai, medikai plaéiy specializacijy ar siaury. I§ esmés trauka yra
mokymasis.“ Ejima link dirbtinio intelekto ir su juo susijusiy Ziniy poreikj pabrézé ir jmonés R2
atstovai. Tam tikry specifiniy Ziniy ,.tickéjai“ jmonei R3 yra ,, investuotojai ir knygos, pats kiek
pasiskaitau. Knygy skaityma, kaip biida gauti ziniy jvardino ir jmonés R4 atstovas. Dar vieng
specifiniy Ziniy gavimo ir mokymosi biidg jvardijo jmonés R1 atstovas, kuris teigé: ,,mes darom
moksla, mes kei¢iam algoritma, paradigma. Ir mes darom tg kartu. Kartais nepavyksta, turim
fantastiSky nesékmiy istorijy. Kada gera id¢ja, trys metai, trys su puse milijono i$leista ir nieko. Tai
irgi yra mokymasis.* Akivaizdu, kad mokymasis i$ klaidy, nesékmiy yra tam tikry specifiniy Ziniy
suteikimas.

Imoné R2 mokymuisi pasitelkia partnerius ir jy pasirinkimg iliustruoja atstovo citata - ,,tai bitent su
kiekvienu partneriu mes iSmokstam kazka naujo. Mes atrandam naujus dalykus, kuriuos galétumém
pritaikyti tiek savo produktui, ne tik i§ funkcinés puseés, bet ir i$ infrastruktarinés dalies.<...> Tai
biitent tokiy partneriy kaip swis.com atéjimas leidzia labiau pasitempti, atrasti naujus sprendimus ir
bitent suteikti patj geriausig sprendima,kokj galima pasitlyti.*

Tiesiogiai, kaip mokytojus, i§ kuriy galima gauti ziniy ir mokytis jmonés R4 atstovas jvardino
mentorius, teigdamas, kad ,,tokie mentoriai daugiau, kaip taisyklé kokiy nors dideliy versly, ten daug
mat¢ zmoneés, nuveike kg nors... pataria. Biity gerai i tikryjy turéti kazkokius oficialius kredencialus,
galbiit pasibaigti, kad ir kokig nors ten ,,biznio mokyklg.” Taigi, kaip matyti i§ Sios jmonés
respondento teiginio, turédami pakankamai specifiniy kompetencijy savo srityje, jie neturi paprasty
verslo valdymo Ziniy ir jas noréty gauti i§ kokio nors mentoriaus.
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13 pav. Imoniy mokymosi ir Ziniy Saltiniai ir jtakg darantys veiksniai

Kaip matyti auk$¢iau pateiktame paveiksle jmoniy mokymuisi ir Ziniy gavimui jtakos turi geografinis
artumas, mokymasis is partneriy ir reikalingos specifinés Zinios bei mentoriai.

Bendradarbiavimui ir naujy rySiy uzmezgimui yra labai svarbus pasitikéjimas. Mokslininkai tyrinéjo
pasitikejimo kiirimo/ jgijimo biidus, o kaip kuriamas pasitikéjimas jmoniy veiklose pabandéme
suzinoti tyrimo metu. Analizuojant interviu metu surinktg informacija paaisSkéjo, kad pasitikéjimo
veiksnius galima suskirstyti j tam tikrus pogrupius. J[monés R1 atstovas akcentavo atvirumo svarba
pasitikejimo kiirimui teigdamas, kad ,,<...> visi iStro$ke idéjos. Idéja, kuri naudinga, kuri neuzslépta,
kuri ne seife padéta, bet kuri pateikiama aiskiai ir kurios laukia. Jeigu tu sugebi kelis kartus
pageneruoti tokj teksta savo praneSime, tai zmonés pradeda tave gerbt ir pasitikét™. O jmonés R5
atstové atvirumg iliustravo teigdama, kad visy Linkedin‘ai atviri®, vadinasi jie nieko neslepia, ir bet
kas esantis tame socialiniame tinkle gali susipazinti Su komandg sudaranciais asmenimis. I[monés R2
atstovai akcentavo sgziningumo arba litkesciy iSpildymo svarbg kuriant pasitikéjima, nes ,,labai
svarbu ta pirmga karta neapgauti, jeigu to pirmo karto nebiina, tai natiiraliai su lyg kiekvienu nauju
projektu, nauju produktu, tu tampi vis labiau patikimesnis kaip partneris lygiai taip pat j mus zitiri,
kad jeigu mes esam visokeriopai saZiningi, tai mes kazka pazadam <...>, bet mes Zadam tikrai tai, kg
galim atiduoti ir kg galim padaryti ir nebiina taip, kad ai...tiek to... tai nepadarém ten po pusés mety
arba po mety. Tai vat tokie tarkim taip atsakingi sprendimai turbiit ir sukuria tg svertg.*. Kaip matosi
i§ jmonés teiginio, svarbiausia yra i$pildyti suteiktus liikes¢ius ir bati sgziningais, tuomet ir kuriamas
pasitikéjimas. Tos pacios jmonés atstovai pabrézé jsipareigojimy svarbg ir nuoseklumg. Ir tie
jsipareigojimai svarbiis ne tik iki tol, kol jvykdomas uzsakymas, bet ir véliau, kai reikia serviso
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aptarnavimo. Zvelgiant giliau j pokalbio, su jmonés atstovais, metu gauta informacija galima suprasti,
kad ta visa teisinga informacija bty perteikta kitiems padaliniams, kad uzsakymas buty atliktas
puikiai ir véliau prizitirimas. Tai iliustruoja jy citata: ,,tai ¢ia mes iSlaikom ir tuos senuosius savo
klientus nuo paciy maziausiy klinikéliy <...> iki ty didziyjy nacionaliniy sistemy, kur vélgi ne tiktai
garantiniai jsipareigojimai, bet ir natirali miisy pozicija, kad ne, mes nenorim paleisti, mes norim
zinoti kas su tuo produktu vyksta, <..>*“. Jmonés R4 atstovas apie pasitikéjimo kiirimg teigé: ,,as
manau, kad Cia néra trumpy keliy ir yra tik 2 dalykai svarbis, tai yra nuoseklumas ir laikas.<...> jei
1§ eilés <...> reikia tokio pakankamai ta pacia kryptimi ir ta pacig diidg daiduoti, kad tas jspaudas
iSdegty ta asociacijg”. Kaip vieng i§ svarbiy veiksniy, pasitikéjimo kiirimui, jmonés R1 atstovas
jvardino neformalyjj bendravimg, kuris vyksta tiesiog bare: ,,yra klubas ir tame klube formuojasi
labai specifiné to klubo kultura. Ir kai 20 mety renkasi tas pats klubas, tie patys zmonés. Nesvarbu i§
kur jie atvaziuoja ir nesvarbu Kur jie atvaziuoja.<...> ir tie patys Zzmonés dvideSimt mety jie laukia
sekancio baro. Sitie zmonés, jie yra $eima ir tai yra auks¢iausio lygio pasitikéjimas.<...> Ten biina
atviras ir gilus pasnekesys.” Nelieka pamirsta ir informacijos svarba pasitikéjimo kirimui. Jmoniy
atsakymai pasiskirsté gana jdomiai. Vieni kalbéjo apie partneriy pasitikéjima, kiti apie investuotojy,
bet visur informacijos turéjimas yra reikalingas. Jmonés R2 atstovas teigé, kad ,,<...>zinant, kad pas
juos yra tiek technologiskai stipriis zmonés, tiek ir profesine prasme stipiis Zzmonés, tada atsiranda
tam tikras pasitikéjimas®. O jmonés R3 vadovas kalb¢jo apie pasitikéjimg investuotojais: ,,<...> tai
kurie toj srity kazka tai pasieke ir turi rezultatus, nes tie kur neturi, tai jie pasitikéjimo nekelia®. Dar
vienas jmoniy nuomone svarbus veiksnys pasitikéjimo kiirimui yra reputacija. Jmonés R3 atstovas
teigé, kad ,, <...> pagrindinis pasitikéjimas atsiranda i$ to, kai tavim pradeda pasitikéti vartotojas, kad
tai reikia sudaryt salygas, kad vartotojas galéty tavim pasitikéti, tai mes miisy tokia strategija, <...>
kad jam buty geriau, kaip sakant, kad jis verte jausty tai.“ Imonés RS atstove gana placiai kalb&jo apie
pasitikejimg pradedant tuo, kad ,,geriausia yra pasitikét savimi ir savo komanda, kurig jau turi®, ,,nes
pirmiausia vertina ir komanda, kas tokie yra.* Kalbant konkrec¢iai apie $ig jmone, juos ,,vertina gerai,
nes nesam nauji, zali toj srity, visy Linkedina‘ai atviri, jie matosi®, bendradarbiavimo patirtis

VW —

reikéty pagristi savo reputacija tai dar nesusidirém su tuo.*
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14 pav. Imoniy pasitikéjimo kiirimui jtaka darantys veiksniai

I§ auksciau pateikto paveikslo matyti, kad pasitikéjimo veiksnius jmonés i$skyré tokius: atvirumas,
neformalus bendravimas, jsipareigojimai/ nuoseklumas, likesciy iSpildymas/ sqziningumas,
informacija, reputacija.

Siame tyrime noréjosi issiaiskinti kokiu keliu jmonés labiau linksta eiti, kokias rinkas — globalias ar
nacionalines jos renkasi, todél kiti klausimai buvo susij¢ jmonés orientacija. Kaip paaiskéjo
analizuojant gautus duomenis, jmonés néra linkusios apsiriboti vien tik Lietuvos rinka ir jy zvilgsnis
krypsta j globalias rinkas. Jmonés R2 atstové apie tai kalbéjo teigdama, kad ,,jei galvosime apie
intensyvig jmonés plétra, tarptauting plétrg, tai vienareikSmiSkai mums dabar yra svarbesni
tarptautiniai tinklai, taciau ¢ia pat ji pabrézia ir nacionalinés rinkos svarba — ,,bet i§ kitos pusés, tai
pradZia buvo nacionaliniy ir jeigu mes jy biitume neturéje, tai vargiai ar biitume taip sékmingai i$¢j¢
] tarptautinius®. Jmoneés R5 , komanda yra tarptautiné. Yra advisoriai i$ skirtingy Saliy, komanda yra.
<...> Tautybés visokios.* Kas lie¢ia biitent §ig jmong, tai jau anksc¢iau buvo pateikti atsakymai, kad ji
kuria pasaulinj tinkla, todél ir rinkos globalios ir net komanda renkama tarptautiné. Imonés R4
atstovas kalbéjo Siek tiek apie savo praeit] susijusig globaliomis rinkomis ,,<...> gan globaliai
mastém,<...> tai mes niekada cia j Lietuvg ,,nesitargetinom* labai, <...>.* O tas jy &jimas globalumo
link pasireiSké tokiomis priemonémis: ,tai mes globaliai kazkokiy kampanijy tokiy nedarome
kryptingy, tik tiek kiek socialiné media mums leidZia, kazkoks ten ,,bloginimas‘ Zinai, ,,linkedinas*,
feisbukas®, gal ten kaip sakoma esi plaiai zinomas siauruose ratuose.” Nacionalinés rinkos yra
svarbios imonei R2, kurios atstové teigé, kad ,,mes lygiai taip pat vykdom tuos pacus pilotinius
projektus su tomis paciomis nacionalinémis sistemomis,<...>, kurie mums leidzia iSvystyti idéja,
pabandyti jg Lietuvoje ir paskui keliaujam su idéja j uzsienj.<...> Pas mus visada yra Lietuva, kuri

62



yra arti, kur galima nuvaziuoti patikrinti.* Akivaizdu, kad tyrime dalyvavusios jmonés neapsiriboja
vien tik nacionaline arba tik globalia rinka. Dazniausiai jos iSsibando Lietuvoje ir po to Zengia tolyn.
Apie tai kalbéjo ir jmonés R1 atstovas, kuris teigé, kad ,,<...> mano atveju tie lokalts veikéjai jie
stengiasi, ne visad gali, ne visada spéja, bet jie stengiasi dalyvaut ir tuose susitikimuose, kurie yra
globalaus tinklo. Ir be abejonés, po keliy karty ty tarpusavio mokymosi tu suartéji ir komunikacija
yra elektroniné.*

Nacionaliné
R1, R2, R4

15 pav. Imoniy orientacija

Taigi, kaip matyti i§ auksc¢iau pateikto paveikslo, jmonés nepasiriboja vien tik kazkuria konkreciai
rinka. Jos orientuojasi j nacionaling galbiit pradZioje, savo produkty\ paslaugy\ sprendimy
i§sitestavimui, pasibandymui, o véliau skverbiasi gilyn j globalias rinkas.

Kaip ir visur, jmonés versle, susiduria ne tik su teigiamomis emocijomis ar geromis ziniomis, joms
taip pat tenka susidurti ir su tam tikromis klititimis ar barjerais. Butent su kokiais barjerais jos
susiduria ir kaip jos bando juos jveikti ir buvo bandoma issiaiskinti pasitelkus tam tikrus klausimus.
Imonés R2 atstové vieng i§ barjery paminéjo feising baze, Kuri yra skirtinga kiekvienoje $alyje,
teigdama, kad ,,bet kokioje kitoje Salyje, kur mes beeitume yra skirtinga teisiné bazé ir tai yra
natiiralus barjeras, <...>.“ Teisiné baz¢ arba tam tikri nenumatyti pasikeitimai valdzioje pakoregavo
jmonés R4 planus:“ Toks jausmas, kad likdavai labai naivus ir kazko nezinai, nes ten jvykdavo uz
uzuolaidy kaZzkokie pasikeitimai ir ten sugriidavo kaip ,,korty namelis“...“ Jmonés R1 atstovas
paminéjo, kad ,,nepaprastai svarbu politiniai asmeniniai rysiai. Ir norint juos turét valios nebit joks
partijos narys. Nes antra uzsidaro visos durys Lietuvoj ir daugumoj kity valstybiy. Jeigu tu esi tik
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verslininkas, jeigu tu esi non profit, akademikas, vieSpatie, jis nepartinis. Ir durys atsidaro. Ir tai labai
kuriuos ,reikia pritraukti, susitarti. Sekantis - tinkamai parinkti platforma blockhain‘o.<..>
Technologinis.* Labai vaizdziai jmonés R1 atstovas iliustravo barjerus su kuriais susiduria verslas,
kodél startup‘ai ziista, pradédamas nuo ziniy, kuriy tritkksta pradedant verslg. Jis taip pamingjo, kad
,»Cia reikia ekosistemos specifinés ir Cia reikia specifinio finansavimo i§ verslo, kuris rizikuoja ten
judédamas. Vienu ZodZziu yra problemy Sitame reikale. Ziniy trikumas yra tam tikras barjeras ir
jmonei R4. O nepakankamas finansy kiekis apsprendé jmonés Sios jmonés tolimesnius zZingsnius:
»<...> nusprendéme eiti | tokig mazesnés pasiprieSinimo kryptimi j rinkas, kur nereikia, kurios yra
maziau reguliuojamos ir kur nereikia tokiy investicijy, kad ten gauti tuos patenkinti ,,reguliatoriy*
reikalavimus. Gyvenimas priverté. Jeigu butume turé¢je, sakykime, daugiau pinigy, ko gero biitume
ryzesi.“ Dar vieng jJdomy barjerg i$skyré jmonés R4 atstovas jvardindamas, kad tai regionas — ,,toks
Lietuvos tarsi nematymas kaip inovatyvios Salies nepadédavo.” Taciau tai anaiptol ne paskutinis
barjeras su kuriuo susidiiré savo veikloje jmoné R4. Intelektinés nuosavybés neissaugojimas jiems
trukde lipti sékmés laipteliais ] virSy.

Teisiné bazé
R2, R1

Intelektinés
nuosavybés
neissaugojimas

R4

Politiniai
asmeniniai rysiai
R1

Regionas Zinios
R4 R1, R4

Specifiné
ekosistema

R1

Finansai
R5, R1, R4

16 pav. Imoniy barjerai

Kaip matyti i§ auk$¢iau pateikto paveikslo vystydamos verslg, generuodamos inovatyvias idéjas,
megzdamos jvairius partnerinius rysius, jmongés susiduria su daugybe jvairiausiy barjery, tokiy kaip:
teisiné bazé, politiniai asmeniniai rysiai, Zinios, finansai, specifiné ekosistema, regionas, intelektinés
nuosavybés neissaugojimas.

64



5.2. Kokybinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Apibendrinant gautus kokybinio tyrimo rezultatus galima teigti, kad jmonés yra linkusios jsitraukti j
tarporganizacinius tinklus. Tuo paciu gauti rezultatai leido atsakyti j klausimus: kokios priezastys
skatina jmones jsitraukti ] tarporganizacinius tinklus ir bendradarbiauti tarpusavyje? kokie yra
veiksniai skatinantys jas tai daryti? bei su kokiais barjerais susiduria jmonés bendradarbiaudamos?

Apibendrinant kokybinio tyrimo rezultatus nustatyta, kad:

— svarbiausios tarporganizacine tinklaveika skatinancios priezastys yra: biti
konkurencingomis, sumazinti islaidas, sumazinti rizikas, reikiamy Ziniy troskimas, poreikis
mokytis. Minéty priezasCiy atsiradimas susijes su jmonés specifika, jos siekiais, bendra
ekonomine rinkos situacija.

— Svarbiausi veiksniai jtakojantys jmoniy tarporganizacine tinklaveika: geografinis
artumas, pasitikéjimas, Ziniy, mokymosi poreikis.

— Svarbiausi barjerai yra teisiné bazé, zinios, regiono specifiskumas, lokacija, nesugebéjimas
iSsaugoti intelektinés nuosavybés, finansai. Minéti barjerai kiekvienai jmonei gali buti
skirtingi, priklausantys nuo jmonés veiklos pobtidzio, kompetencijy ar turimy resursy.

Priezastis, veiksnius ir barjerus jungia strateginiai sprendimai. Imoniy tarporganizacing tinklaveika
salygojanciy priezasciy ir veiksniy padedanciy pasiekti geresnj jsiliejimo j tinklus bei barjery
jvardijimas leidzia atitinkamai formuoti su jsitraukimu j tinklus susijusius strateginius sprendimus ir
tokiu baidu padidinti jsitraukimo j tarporganizacine tinklaveikg sékmés masta.

Tyrimo metu nustatytos svarbiausios jsitraukimo ] tinklus priezastys patvirtina ir Uus (2008)
besiremianc¢ios mokslininkais Glaister‘iu ir Buckley, Conway (1995), Newell & Swan (2000),
Ferreira & Teixeira (2018), De Noni, Ganzaroli & Orsi (2017), Petraités (2018) jzvalgas.

Kokybinio tyrimo metu, jmoniy jvardinti svarbiausi veiksniai, jtakojantys jmoniy tarporganizacing
tinklaveika, patvirtina ir mokslininky Burt (1992), Ferreira & Teixeira (2018), Creed &Miles (1996),
Newell & Swan (2000), Ben Letaifa & Rabeau (2013), Belussi (1999), Davenport (2005), Porter
(2000) teiginius. Mokslinéje literatliroje buvo kalbama ir apie tai, kad geografinis artumas yra
naudingesnis vietinéje rinkoje, taciau taipogi buvo girdima ir kity mokslininky jzvalgy paneigianciy
Siuos teiginius. Pokalbiuose su Kauno mokslo ir technologijy parke jsikfirusiomis ir sveikatos
inzinerijos ekosistemoje veikian¢iomis jmonémis buvo pabréziamas siekis tapti globaliomis ir toli
esancios rinkos yra siekis, susij¢s su didesnémis galimybémis.

Tyrimo metu buvo stengiasi i$siaikinti ir barjerus, su kuriais susiduria jmonés bandydamos jsitraukti
1 tarporganizacinius tinklus. Imoniy jvardinti barjerai patvirtina mokslininky Lee, Park, Yoon & Park
(2010), Cramton (2001), Newell & Swan (2000), Gulati ir Singh (1995,1998), Ben Letaifa & Rabeau
(2013) mokslingje literatiiroje iSsakytus teiginius. Taciau net §io tyrimo metu jvardinti barjerai
kiekvienai jmonei gali biiti skirtingi, nes jie priklauso nuo jmonés strategijos, nuo jos patirties ir
veiklos pobiidzio. Tokie barjerai, kaip teisiné bazé, regiono specifiskumas priklausys nuo to i kokio
regiono partnerystes ar rinkas ji nori jsitraukti.
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17 pav. Imonés elgsena siekiant jsitraukti j tarporganizacing tinklaveika

Auksciau pateiktame paveiksle pavaizduota jmonés elgsena siekiant jsitraukti j tarporganizacing
tinklaveika. Pirmiausia jmoné turi motyva, kuris ja skatina jsitraukti i tarporganizacinius tinklus.
Motyvali, tiek rasti mokslinéje literattiroje, tiek iSaiSkéje empirinio tyrimo metu yra panasis. Imonés
jsitraukti j tarporganizacinius tinklus skatina: poreikis zinioms, islikti koknkurengoms rinkoje, riziky
sumazinimas, kaSty sumaZinimas. Tai yra pagrindiniai motyvai skatinantys jmones bendradarbiauti,
taciau kiekvienu atveju jie gali skirtis, nes priklausonuo jmonés veiklospobtidZio, jos strategijos ir
tiksly.

I$sigryninusi tam tikrus motyvus jmoné siekia jsitraukti j tarporganizacinius tinklus, ta¢iau susiduria
su tam tikrais barjerais. Pagrindiniai barjerai, pavaizduoti paveiksle yra $ie: finansai, lokacija,
intelektinés nuosavybés neiSsaugojimas, teisiné bazé bei regiono specifiSkumas. Nors mokslinéje
literatiiroje buvo kalbama apie tai, kad artimesnis partneris yra geriau, taciau véliau mokslininkai
pradeda paneigti §j teiginj, nes tolimesnis partneris gali suteikti jvairesniy Ziniy ir jdéjy. Cia jvardinta
lokacija, kuri tiesiogiai nenusako ar Siuo atveju barjeru laikomas tolimas atstumas ar artimas, nes
kiekvienu atveju gali bati skirtingai. Zvelgiant j atlikto tyrimo metu gautus rezultatus, panasu, kad
jmonéms didelis atstumas néra labai didelis barjeras, taciau jj gali jtakoti kiti veiksniai. Kitas barjeras
su kuriuo susiduria jmonés tai regiono specifiskumas, kuris $iek tiek artimas lokacijai. Kiekviena $alis
ir joje vyraujanti rinka yra specifiSka su buidingais tam tikros Salies poZymiais, skirtinga kulttra ir
pan. Taigi tie skirtumai gali buiti kaip barjeras trukdantis siekiant jeiti j tos $alies rinkg arba bendrauti
su tos Salies partneriais. Prie §iy dviejy barjery galima prisikirti dar viena, tai - teisine baze. Sis
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barjeras labai panaSus ] regiono specifiSkuma, tik Siuo atveju tai yra teisinis reguliavimas ir kaip
tyrimo metu mingjo respondenatai, biitent sveikatos inzinerijos sritis turi daug jvariy reguliavimy ir
patekimas ] ty Saliy rinkg btina labai sudétingas. Dar vienas barjeras, su kuriuo susiduria jmonés yra
finansai. Biitent pakankamo finansavimo neturé¢jimas kartais uzkerta kelius pléstis ir Zengti toliau |
kitas rinkas ar vystyti savo sprendimus/ produktus ar paslaugas. Kaip ir motyvai, skatinantys jmong
jsitraukti j tarporganizacinius tinklus, taip ir barjerai labai priklauso nuo pacios jmonés specifikos,
bei nuo Salies ar rinkos ] kurig ji siekia patekti. Tod¢l pirmiausia turbiit reikalinga gera analizé to
regiono j kurj planuojama jsitraukti, kad Zinoti kaip jveikti barjerus. Paveiksle prie barjery matyti ir
intelektinés nuosavybés neiSsaugojimo barjeras. Jj tyrimo metu paming€jo vienas i$ respondenty, nes
tokiu atveju galima prarasti teises i savo kurta produkta/ paslauga ar sprendima. Todé¢l prie§
jsitraukiant j tarporganizacinius tinklus reikia apgalvoti kaip apsaugoti savo teises, kad tai neuzkirsty
kelio nei pacios jmonés tolimesnei veiklai, nei bendradarbiavimui su kitomis jmonémis.

Iveikusi barjerus jmoné priartéja prie jsitraukimo j tarporganizacinj tinkla, kuriame veikia tam tikri
veiksniai. Tarporganizacinio tinklo ar partneriy pasirinkima jtakoja tokie veiksniai kaip: geografinis
artumas, Ziniy ir mokymosi poreikis bei pasitikéjimas. Sie veiksniai taip pat reikalauja tam tikry
imonés veiksmu, nes pavyzdziui pasitikéti nezinomais veikéjais, arba pasitikejimui tavimi sukurti
reikia tam tikry ziniy, pastangy ir darbo.

Isitraukus jmonei ] tarporganizacinj tinkla néra uztikrinamas sklandus jos veikimas ar garantuojama
verslo sékmé. Tarporganizaciniame tinkle gali veikti tie patys barjerai su kuriais susidiiré jmonés
anksciau ir taip pat gali veikti tie patys veiksniai, kurie veikia prie§ jsitraukiant | tarporganizaciné
tinklg. Matoma sgsaja ir tarp motyvy bei veiksniy. Kadangi jmong skatina tam tikri motyvai, tai pagal
juos ja veikia ir tam tikri veiksniai.

Taigi trumpai apibendrinant imonés elgseng siekiant jsitraukti j tarporganizacinius tinklus, galima
teigti, kad jmoné turi stengtis gerai apgalvoti kur link ji nori eiti, kas jg skatina tai daryti, su kokiais
barjerais ji gali susidurti ir kaip juos jveikti, kokie veiksniai gali jtakoti tiek tinklo pasirinkima, tiek
tolimesnj buvimg tinkle. Teigti, kad tik Sie paveiksle pavaizduoti motyvai, barjerai ar veiksniai gali
jitakoti jmonés elgseng, negalima, nes jie yra tarsi kintamieji,kurie gali biti skirtingi priklausomai nuo
jmonés veiklos pobiidZio, jos strategijos ar padios ekosistemos, kurioje ji veikia. Si schema sudaryta
remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais, kaip ir toliau pateikiamos rekomendacijos.
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ISvados ir rekomendacijos

Atvirosios inovacijos jmonéms tampa galimybe prisitaikyti prie greitai besikeicianciy
aplinkos salygy. Atvirgsias inovacijas skatina noras sumazinti iSlaidas technologijy
vystymui, sumazinti rizikas jeinant j rinkas, skatinti bendra mokymasi, sumazinti laiko
trukme produkty ar paslaugy vystymui, noras augti. Tadiau taipogi jas veikia tam tikri
barjerai, tokie kaip: kultiiriniai skirtumai, negebéjimas mokytis vieniems i$ kity, lyderystés
trikumas konfidencialios informacijos slépimas, laiko ir resursy trilkumas, drasos triikumas
naujoms veikloms ir dar daugelis kity, kurie kiekvienai jmonei gali buti skirtingi,
priklausomai nuo jos veiklos pobiidzios, kultiiros, strategijos ir kt.

| tarporganizacing tinklaveikg jsitraukti jmones skatinantys motyvai yra noras islikti
konkurencingomis, kasty ir riziky sumazinimas, pri¢jimas prie tam tikry iStekliy, trosSkimas
jgyti ziniy ir mokytis, atverti naujas rinkas, masty ekonomijos siekis. Siuos mokslingje
literatliroje jvardintus motyvus patvirtino ir atlikto, su Kauno mokslo ir technologijy parke
isikiirusiomis, sveikatos inzinerijos ekosistemoje veikian¢iomis jmonémis, tyrimo metu
gauti duomenys.

Tarporganizacing tinklaveika veikia tam tikri veiksniai, tokie kaip pasitikéjimas,
geografinis artumas, zinios. Imoné, jsitraukdama ] tarporganizacine tinklaveikg turi
apsispresti su kuo ji nori bendradarbiauti, kokiam tinklui priklausyti ir stengtis biiti atvira,
nes atvirumu ir dalinimysi yra grindziama partnerysté. Bendradarbiavimo pagrindas yra
pasitikéjimas, kuriuo remiantis uzmezgami tolimesni rySiai tarp jmoniy ir planuojami
biisimi projektai ar bendros veiklos. Geografinis artumas palengvina bendradarbiavima tarp
veikéjy ir padidina gebéjimus diegti inovacijas. Mokslinés literatiiros analizé atskleidé¢, kad
didesnis atstumas tarp jmoniy suteikia didesng pridéting vertg. Neturint jokiy iSankstiniy
ziniy buvo taikomas fenomenologinis tyrimas, kuriuo stengiamasi suprasti kaip jmonés
skirtingai zvelgia i tam tikras situacijas bei kokias reiSkmes suteikia.

Tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimui atviryjy inovacijy ekosistemose istirti buvo
pasirinkta kokybinio tyrimo strategija, atvejo analizés metodas. Kokybinio tyrimo strategija
buvo pasrinkta siekiant gauti i§samesnés informacijos, kuri susijusi su Zmoniy elgesiu bei
mastymu, siekiant atrasti gilesnius nagringjamos problemos sluoksnius, atskleisti
emocinius, patirties ar kitus aspektus. Tyrimui buvo pasitelktas struktiiruotas interviu.
Tyrimas buvo atlieckamas su Kauno mokslo ir technologijy parke jsikiirusiomis, sveikatos
inZinerijos srityje veikianciomis, jmonémis. Tarporganizacinés tinklaveikos jgalinimo
atviryjy inovacijy ekosistemose tyrimui atlikti buvo paruostas klausimynas, kuris buvo
suskirstytas j 5 klausimy blokus. Klausimy pagalba buvo sickiama issiaiskinti: jmonés
savivoka, pozicionavimas ekositemoje; kaip yra priimami sprendimai sveikatos inzinerijos
ekosistemoje; kokie yra sveikatos inzinerijos ekosistemos specifiskumg jtakojantys
veiksniai; kokia yra sveikatos inZinerijos sprendimo generuojamg vertés inovacija bei
jmoniy elgseng ekosistemoje. Taip pat surinkta informacija apie pacig jmone¢ bei
respondentus. Interviu buvo jraSomi, transkribuojami ir véliau atsakymai grupuojami.
Empirinio tyrimo rezultatai atskeideé, kad jmonés linkusios jsitraukti ] tarporganizacinius
tinklus ir tam daznai pasitelkiamas neformalus bendravimas, kuris skatina ir kuria
pasitikejimg. Taciau jsitraukimas ] tarporganizacinius tinklus reikalauja daug darbo ir
pastangy. Imonés jvardino jvairius budus, tokius kaip: parodos, konferencijos, kuriose
dalyvaujama daug mety; tam tikras straipsniy publikavimas ir disertacijy apsigynimas, Kuris
veikia tarsi tam tikras pripaZinimas apie jgytas kompetencijas ir kuria reputacija.
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Atliekant tyrimg interviu su jmonémis metu paaiskéjo, kad jmonés neapsiriboja tik vietine
rinka, bet Zzvelgia globaliai. Taciau jeinant j kitas rinkas susiduriama su skirtingy Saliy
kultiiromis, teisiniu reguliavimu, sveikatos inzinerijos srities institucijy jvairiais
reguliavimais, skirtingomis infrastruktiiros galimybémis bei technologijomis.

Empirinio tyrimo metu nustatyti pagrindiniai motyvai skatinantys jmones jsitraukti }
tarporganizacinius tinklus yra: kaSty sumazinimas, riziky sumazinimas, ziniy poreikis,
siekis iSlikti konkurencingomis.

Identifikuoti tarporganizacinés tinklaveikos barjerai yra: Zinios, finansai, teisinis
reguliavimas, regiono specifika, intelektinés nuosavybé neiSsaugojimas.

Pagrindinés rekomendacijos orientuotos j detalesnius tyrimus, kity ekosistemy iStyrinéjima
siekiant skatinti tarporganizacing tinklaveika i§ mokslinés pusés:

Rekomendacijos jmonéms. Siekiant suprasti jsitraukimo ] tarporganizacinius tinklus naudg ir
s¢kmés masta, butina i§ esmés suprasti kodél jmonés priima sprendimus ] juos jsitraukti.
Tiksliai identifikuoti motyvai gali padéti suprasti veiksmy siekiant tarporganizaciniuose
tinkluose logika ir tokiu buidy padidinti laukiamy rezultaty tikimybe. Todél siekiant jsitraukti
] tarporganizacinius tinklus pirmiausia jmonéms reikia identifikuoti motyvus. Identifikavus
motyvus, imonés turéty zinoti kur jos nori eiti, ] kokius tinklus jos turéti jsitraukti bei kas
galéty biiti partneriais, siekiant jgyvendinti savo tikslus. Taigi kiekvieno  motyvo
igyvendinimg turi lydéti specifiniai veiksmai. Pavyzdziui, jei jmoné siekia jeiti | tam tikra
rinka, tuomet jai reikéty ieSkotis partneriy kas galéty padeéti, palengvinti tai padaryti. O vienas
i§ budy yra skleisti informacijg, tam tikruose tiksliniuose renginiuose (konferencijos, parodos
ir pan.). Jei imoné nori susimazinti tam tikrus kastus, jai reikia ieskoti kas galéty atlikti tam
tikra dalj jos darby. Taciau visas partnerystes jtakoja pasitikéjimas, kurio nebuvimas Siek tiek
jas stabdo. Taciau, kaip teigé jmonés R1 atstovas ,kartais nepavyksta, turim fantastisky
nes¢kmiy istorijy. Kada yra gera idéja, trys metai, trys su puse milijono i$leista ir nieko. Tai
yra irgi mokymasis.“ Taigi teigiamas pozitiris j viska, net ir  nesékmes, tai tarsi patirties, Ziniy
igyjimas.

Rekomendacijos tolimesniems moksliniams tyrimams. Siuo tyrimu, buvo analizuojama tik
nedidelé dalis jmoniy jsikiirusiy biitent Kauno mokslo ir technologijy parke ir veikianciy
sveikatos inzinerijos ekosistemoje, kurio déka nustatytos jmoniy jsitraukimo |
tarporganizacinius tinklus prieZastys, veiksniai ir pasitaikantys barjerai. Tikslesniems tyrimo
rezultatams gauti rekomenduotina atlikti tyrimus su kitomis Lietuvoje veikianc¢iuose mokslo
parkuose jsikiirusiomis ar kitose ekosistemose (informaciniy technologijy, ateities
energetikos, socialiniy inovacijy ir kt.) veikianCiomis jmonémis siekiant stebéti
tarporganizacing tinklaveika jgalinanciy veiksniy kitima.

69



10.

11.

12.

13.

14.

15.

Literatiiros sarasas

. Almirall, E. Ir Casadesus-Masanell, R.(2010). Open versus closed innovation: a model of

discovery and divergence. Academy of Management Review, 35(1), 27-47. Prieiga per
http://gwmoon.knu.ac.kr/Lecture_Library Upload/2010 Open_versus_Closed_Innovation.pdf

Altenburg, T., & Meyer-Stamer, J. (1999). How to Promote Clusters: Policy Experiences from
Latin America. World Development, 27, 9, 1693-1713.
http://dx.doi.org/10.1016/S0305750X(99)00081-9

Amal M. & Filho A.R.F. (2010). Internationalisation of Small and Medium Sized Enterprises: A
Multi Case Study. European Business Review, 22 (6), p. 608
623. https://doi.org/10.1108/09555341011082916

Aranda DA, Molina-Fernandez LM (2002). Determinants of innovation through a knowledge-
base theory lens. Industrial Management +Data Systems  102(5/6):289-289.
https://doi.org/10.1108/02635570210428320

Audretsch, D., 1998. Agglomeration and the location of innovative activity. Oxford Review of
Economic Policy 14, 18-29. https://doi.org/10.1093/oxrep/14.2.18

Barber, B. (1983). The logic and limits in trust. New Brunswick, NJ: Rutgers University Press.In
Vangen S.,Huxham C., (2003). Nurturing Collaboratibe Relaitions. Building Trust in
Interorganizational Collaboration. The Journal of Applied Behavioral Science, Vol 39 Nol,
March 2003, 5-31 DOI: 10.1177/0021886303039001001

Batista R. and Swann P., (1998). Do firms in cluster innovate more? Research Policy 27, 525-
540. https://doi.org/10.1016/S0048-7333(98)00065-1

Belussi, F., 1999. Policies for the development of knowledge-intensive local production systems.
Cambridge Journal of Economics 23, 729-747. https://doi.org/10.1093/cje/23.6.729

Ben Letaifa, S., & Rabeau, Y. (2013). Too close to collaborate? How geographic proximity could
impede entrepreneurship and innovation. Journal of Business Research, 66(10), 2071-2078.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2013.02.033

Bhatt G.D. (2001). Knowledge management in organizations: examining the interaction between
technologies, techniques, and people. Journal of Knowledge Management 5(1):68-75.
https://doi.org/10.1108/13673270110384419

Boateng H., Okoe AF, Mensah TD (2017). The relationship between human resource practices
amd knowledge sharing in service firms. Business Information review 34(2):74-80.
https://doi.org/10.1177/0266382117711327

Brown J.S. & Duguid P. (1991). Organizational learning and communities of practice: toward a
unified view of working, learning, and innovation. Organization Science 2, 40-57.
https://doi.org/10.1287/orsc.2.1.40

Boschma, R.A. (2005). Proximity and innovations: A critical assessment. Regional Studies,
39,61-74. https://doi.org/10.1080/0034340052000320887

Carrillo FJ, Branchos D., Kostopoulos K., et al. (2007). Knowledge effectiveness, social context
and innovation. Journal of Knowledge Management 11(5):31-44.
https://doi.org/10.1108/13673270710819780

Chapman, R.L., &Corso, M. (2005). From continous improvement to collaborative innovation:
The next challenge in supply chain management. Production Planning and Control, 1694), 339-
344. https://doi.org/10.1080/09537280500063269

70


http://gwmoon.knu.ac.kr/Lecture_Library_Upload/2010_Open_versus_Closed_Innovation.pdf
http://dx.doi.org/10.1016/S0305750X(99)00081-9
https://doi.org/10.1108/09555341011082916
https://doi.org/10.1108/02635570210428320
https://doi.org/10.1093/oxrep/14.2.18
https://doi.org/10.1016/S0048-7333(98)00065-1
https://doi.org/10.1093/cje/23.6.729
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2013.02.033
https://doi.org/10.1108/13673270110384419
https://doi.org/10.1177%2F0266382117711327
https://doi.org/10.1287/orsc.2.1.40
https://doi.org/10.1080/0034340052000320887
https://doi.org/10.1108/13673270710819780
https://doi.org/10.1080/09537280500063269

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Chawiga WD, Cipeta GT (2017). A synergy of knowledge management and competitive)
intelligence: a key for competitive advantage in small and medium business enterprises. Business
Information Review 34(1):25-36. https://doi.org/10.1177/0266382116689171

Chesbrough, H. (2006). Open business models: How to thrive in the new innovation landscape.
Boston: Harvard Business School Press. https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2008.00309_1.x
Chesbrough, H., & Bogers, M. (2014). Explicating Open Innovation. In H. Chesbrough, W.
Vanhaverbeke, & J. West (Sud.), New Frontiers in Open Innovation (p. 3-28).
https://doi.org/10.1093/acprof:0s0/9780199682461.003.0001

Chesbrough, H.W. (2003). The era of open innovation. MIT Sloan Management Review, 44(3),
35-41.

Chiaroni, D., Chiesa, V., & Frattini, F. (2011). The Open Innovation Journey: How firms
dynamically implement the emerging innovation management paradigm. Technovation, 31(1),
34-43. https://doi.org/10.1016/j.technovation.2009.08.007
Cohen WM, Levinthal DA (1990). Absorptive capacity: a new perspective of learning and
innovation. Administrative Science Quarterly 35(1):128-152. Prieiga per
http://sjbae.pbworks.com/f/02_Cohen_Levinthal 1990.pdf

Conboy, K., Morgan, L. (2011). Beyond the customer: Opening the agile systems development
process. Information and  Software Technology, Vol. 53(5), p. 535-542,
https://doi.org/10.1016/j.infsof.2010.10.007

Conway, S. Informal boundary-spanning communication in the innovation process: An empirical
study. Technology Analysis & Strategic Management, 1995, 7(3), 327-42.In Newell, S., & Swan,
J. (2000). Trust and inter-organizational networking. Human Relations, 53(10), 1287-1328.
https://doi.org/10.1177/a014106

Cramton, C.D. (2001). The mutual knowledge problem and its consequenses for dispersed
collaboration. Organisation Science, 12(3), 346-371. Prieiga per
http://www.jimelwood.net/students/grips/man_group_comm/cramton_2001.pdf

Creed, W.E.D. & Miles, R.E. A conceptual framework linking organisational forms, managerial
philosophies, and the opportunity costs of controls .In R. M. Kramer and T.R. Tyler (Eds), Trust
in organisations: Frontiers of Theory and research. London: Sage, 1996. Prieiga per:
https://books.google.lt/books?id=t6glCQAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=lt#v=onepage&q&
f=false

Creplet F., Dupouet O., Kern F., Mehmanpazir B. &Munier F. (2001). Consultants and experts
in management consulting firms. Research Policy 30, 1517-1535. https://doi.org/10.1016/S0048-
7333(01)00165-2

Dahlander, L., & Gann, D.M. (2010). How open is innovation? Research policy, 39 (6), 699-7009.
https://doi.org/10.1016/j.respol.2010.01.013

Davenport, S. (2005). Exploring the role of proximity in SME knowledge-acquisition. Research
Policy, 34(5), 683-701. https://doi.org/10.1016/j.respol.2005.03.006

De Noni, I., Ganzaroli, A., & Orsi, L. (2017). The impact of intra- and inter-regional knowledge
collaboration and technological variety on the knowledge productivity of European regions.
Technological Forecasting and Social Change, 117, 108-118.
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.01.003

Dodgson, M. & Rothwell, R.(1994). The handbook of industrial innovation. Aldershot, England,;
Brookfield, Vt., USA : E. Elgar,

71


https://doi.org/10.1177%2F0266382116689171
https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2008.00309_1.x
https://doi.org/10.1093/acprof:oso/9780199682461.003.0001
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2009.08.007
http://sjbae.pbworks.com/f/02_Cohen_Levinthal_1990.pdf
https://doi.org/10.1016/j.infsof.2010.10.007
https://doi.org/10.1177%2Fa014106
http://www.jimelwood.net/students/grips/man_group_comm/cramton_2001.pdf
https://books.google.lt/books?id=t6glCgAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=lt#v=onepage&q&f=false
https://books.google.lt/books?id=t6glCgAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=lt#v=onepage&q&f=false
https://doi.org/10.1016/S0048-7333(01)00165-2
https://doi.org/10.1016/S0048-7333(01)00165-2
https://doi.org/10.1016/j.respol.2010.01.013
https://doi.org/10.1016/j.respol.2005.03.006
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.01.003

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

Dodgson M., Gann M. D., and Phillips N. The handbook of innovation management. Oxford
University Press; 2014, 720.

Fu, X. (2012). How does openness affect the importance of incentives for innovation? Research
Policy, Vol. 41, p. 512— 523. https://doi.org/10.1016/j.respol.2011.12.011

Gambardella, A., & Panico, C. (2014). On the management of open innovation. Research Policy,
43(5), 903-913. https://doi.org/10.1016/].respol.2013.12.002

Gassmann, O., 2006. Opening up the innovation process: towards ana genda. R&D Management
36(3), 223-228. https://doi.org/10.1111/j.1467-9310.2006.00437.x

Gassmann,O., Enkel.,E., Chesbrough, H. The future of innovation. R&D Management 40 (2010),
213-221. https://doi.org/10.1111/j.1467-9310.2010.00605.x

Hakanson L. (2005). Epistemic communities and cluster dynamics: on the role of knowledge in
industrial districts. Industry and Innovation 12, 433-463.
https://doi.org/10.1080/13662710500362047

Henkel, J., Schoberl, S., & Alexy, O. (2014). The emergence of openness: How and why firms
adopt selective revealing. in Open and close innovation — Different cultures for different
strategies open innovation. Research Policy, 43(5), 879-890.
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2261328

Hoof B., Ridder JA (2004). Knowledge sharing in context: the influence of organizational
commitment, communication climate and CMC use on knowledge sharing. Journal of Knowledge
Management 8(6). https://doi.org/10.1108/13673270410567675

Huizingh, E. K. R. E. (2011). Open innovation: State of the art and future perspectives.
Technovation, 31(1), 2-9. https://doi.org/10.1016/].technovation.2010.10.002

Idrissia, M.O., Amaraa, N. & Landrya, R. (2012). SMEs degree of openness: The case of
manufacturing industries. Journal of Technology Management & Innovation, 7(1), 186-210.
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-27242012000100013

Jan Fagerberg, David C. Mowery, Richard R. Nelson (2005) Oxford Handbook of Innovation.
Oxford University Press, 2005 - 656 psl.

Jones, G.& George, J. The experience and evolution of trust: Implications for cooperation and
teamwork.  Academy of  Management Review, 1998, 23 (3), 531-46.
https://doi.org/10.5465/amr.1998.926625

Jucevicius, R., & Kinduris, V. (2012). Knowledge Networks for Innovation: Motives and Benefits.
Social Sciences, 74(4), 63 — 69.

Jucevicius, R., Kriau¢ioniené, M., (2008). Ziniy organizacijos valdymas. Kaunas, Tecnologija,
156 psl.

Knoben, J., & Oerlemans, L. A. G. (2006). Proximity and inter-organizational collaboration: A
literature review. International Journal of Management Reviews, 8(2), 71-89.
https://doi.org/10.1111/].1468-2370.2006.00121.x

Lee, S., Park, G., Yoon, B., & Park, J. (2010). Open innovation in SMEs — An intermediated
network model. Research Policy, 39(2), 290-300. https://doi.org/10.1016/j.respol.2009.12.009
Lichtenthaler, U., Lichtenthaler, E., 2009. A capability-based framework for open innovation:
complementing absorptive capacity. Journal of Management Studies 46 (8), 1315-1338.
https://doi.org/10.1111/].1467-6486.2009.00854.x

72


https://doi.org/10.1016/j.respol.2011.12.011
https://doi.org/10.1016/j.respol.2013.12.002
https://doi.org/10.1111/j.1467-9310.2006.00437.x
https://doi.org/10.1111/j.1467-9310.2010.00605.x
https://doi.org/10.1080/13662710500362047
https://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2261328
https://doi.org/10.1108/13673270410567675
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2010.10.002
https://doi.org/10.5465/amr.1998.926625
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2006.00121.x
https://doi.org/10.1016/j.respol.2009.12.009
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2009.00854.x

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

Malmberg, A., & Power, D. (2005). (How) Do (Firms in) Clusters Create Knowledge? Industry
and Innovation, 12, 4, 409-431. http://dx.doi.org/10.1080/13662710500381583

Marrocu, E., Paci, R., & Usai, S. (2013). Proximity, networking and knowledge production in
Europe: What lessons for innovation policy? Technological Forecasting and Social Change,
80(8), 1484-1498. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2013.03.004

Mattes, J. (2012). Dimensions of Proximity and Knowledge Bases: Innovation between Spatial
and Non-spatial Factors. Regional Studies, 46(8), 1085-1099.
https://doi.org/10.1080/00343404.2011.552493

Newell, S., & Swan, J. (2000). Trust and inter-organizational networking. Human Relations,
53(10), 1287-1328. https://doi.org/10.1177/a014106

Nooteboom B.(1999) Innovation, learning and industrial organisation, Cambdridge Journal of
Economics 23, 127-150. In Mattes, J. (2012). Dimensions of Proximity and Knowledge Bases:
Innovation between Spatial and Non-spatial Factors. Regional Studies, 46(8), 1085-1099.
https://doi.org/10.1080/00343404.2011.552493

Novelsakité, A., 2012 Socialinio tyrimo terminija: tyrimo strategija, tyrimo planas, tyrimo
dizainas, tyrimo procesas. Metodiné knyga Kulttiros vadybos studijy programos studentams.
Vilnius. Prieiga per:
https://www.knf.vu.lt/dokumentai/failai/katedru/filosofu/socialinio_tyrimo_terminija.pdf
Nowacki R., Bachnik K., (2016).Innovations within knowledge management. Journal of Business
Research 69 (5):1577-1581. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2015.10.020

Oberg, C., & Alexander, A. T. (2018). The openness of open innovation in ecosystems —
Integrating innovation and management literature on knowledge linkages. Journal of Innovation
& Knowledge. https://doi.org/10.1016/j.jik.2017.10.005

Oliver, N. & Blakebrough, M. In J grieve Smith and Michie (Eds), Innovation, co-operation and

growth. Oxford: Oxford University Press, 1997. In Newell, S., & Swan, J. (2000). Trust and inter-
organizational networking. Human Relations, 53(10), 1287-1328.
https://doi.org/10.1177/a014106

Oprime, P.C., Tristao, H.M., & Pimenta, M.L. (2011). Relationships, cooperation and
development in a Brazilian industrial cluster. International Journal of Productivity and
Performance Management, 60, 2, 115-131. Retrieved May 3, 2011, from Emerald database.
http://dx.doi.org/10.1108/17410401111101467

Petraité, M., Janitnaité, B., ir kt.(2018) Atviryjy inovacijy ekosistema Lietuvoje [elektroninis
iSteklius] : mokslo studija / Monika Petraité ... [et al.] ; Kauno technologijos universitetas.),
Technologija, Kaunas.

Piller, F., & West, J. (2014). Firms, Users, and Innovation. H. Chesbrough, W. Vanhaverbeke, &
5. J. West (Sud.), New Frontiers in Open Innovation (p. 29-49). Oxford University Press.

Porter, M.E. (2000). Location, Competition, and Economic Development: Local Clusters in a
Global Economy. Economic Development Quarterly, 14, 1, 15-34. Retrieved June 3, 2011, from
SAGE database. http://dx.doi.org/10.1177/089124240001400105

Quinstas, P., Lefrere, P., Jones, G., 1997. Knowledge management: a strategic agenda. Long
Range Planning 30, 385-391. https://doi.org/10.1016/S0024-6301(97)90252-1

Radziwon, A., & Bogers, M. (2018). Open innovation in SMEs: Exploring inter-organizational

relationships in an ecosystem. Technological Forecasting and Social Change.
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2018.04.021

73


http://dx.doi.org/10.1080/13662710500381583
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2013.03.004
https://doi.org/10.1080/00343404.2011.552493
https://doi.org/10.1177%2Fa014106
https://doi.org/10.1080/00343404.2011.552493
https://www.knf.vu.lt/dokumentai/failai/katedru/filosofu/socialinio_tyrimo_terminija.pdf
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2015.10.020
https://doi.org/10.1016/j.jik.2017.10.005
https://doi.org/10.1177%2Fa014106
http://dx.doi.org/10.1108/17410401111101467
http://dx.doi.org/10.1177/089124240001400105
https://doi.org/10.1016/S0024-6301(97)90252-1
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2018.04.021

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

Ring, P.S. Processes facilitating reliance on trust in inter-organisational networks. In M. Ebers
(Ed.), The formation of inter-organisational networks. Oxford: Oxford University Press, 19 97.
Prieiga per http://www.clusterobservatory.in/articles/Article%20N0.%20133.pdf

Ritala, P., Agouridas, V., Assimakopoulos, D., & Gies, O. (2013). Value creation and capture
mechanisms in innovation ecosystems: a comparative case study. International Journal of
Technology Management, 63(3/4), 244. Prieiga per
https://www.researchgate.net/profile/Dimitris_Assimakopoulos/publication/264817098 Value
creation_and_capture_mechanisms_in_innovation_ecosystems_A_comparative case_study/link
s/5537e39e0cf2239f4e795b0d.pdf

Robinson, D. (2013). Obama Announces Innovation Centers, Stresses Education. Voice of
America, May 9. Prieiga per www.voanews.com.

Roézewski, P., Jankowski, J., Brodka, P., & Michalski, R. (2015). Knowledge workers’
collaborative learning behavior modeling in an organizational social network. Computers in
Human Behavior, Vol. 51, p. 1248-1260. https://doi.org/10.1016/j.chb.2014.12.014

Shapiro, D.., Sheppard, B. & Cheraskin, L. (1992). Business on handshake. Negotiation Journal,
8, 365-77. https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.1992.tb00679.x

Teece, DJ (2010.) Business model, business strategy and innovation.Long Range Planning,43,
172-194. https://doi.org/10.1016/j.1rp.2009.07.003

Tidd, J. & Bessant (2009). Managing innovation: Integrating technological market and
organisational ~ change.  Choichester:  Wiley  &Sons  Ltd. Prieiga  per
https://ir.ucc.edu.gh/jspui/bitstream/123456789/3001/1/%5BJoe_Tidd%2C John_Bessant%2C
Keith_Pavitt%5D_Managing_In%28BookZZ.0rg%29.pdf

Torre, A. (2008). On the Role Played by Temporary Geographical Proximity in Knowledge
Transmission. Regional Studies, 42(6), 869-889. https://doi.org/10.1080/00343400801922814
van de Vrande, V., de Jong, J. P. J., Vanhaverbeke, W., & de Rochemont, M. (2009). Open
innovation in SMEs: Trends, motives and management challenges. Technovation, 29(6-7), 423—
437. https://doi.org/10.1016/j.technovation.2008.10.001

van der Duin, P., Heger, T., & Schlesinger, M. D. (2014). Toward networked foresight? Exploring
the use of futures research in innovation networks. Futures, 59, 62-78.
https://doi.org/10.1016/j.futures.2014.01.008

Gulati, Ranjay, Dania Dialdin, and Lihua Wang. "Organizational Networks." In Blackwell
Companion to Organizations, edited by J.A.C. Baum, 281-303. Boston: Blackwell Publishers,
2002. Prieiga per http://homepage.ntu.edu.tw/~khsu/network/reading/orgnet.pdf

Wang P. (2009). An Integrative Framework of Understanding the Innovation Ecosystem.
University of Maryland, College Park, USA. Prieiga per
https://pdfs.semanticscholar.org/412e/39eee65476f30910ed76495cae133b6c3743.pdf
Ribaconka, E., & Kasnauske, J. (2014). Veiksniai, jgalinantys veiksmingai veikti organizacijy
tinklg. Regional ~ Formation and  Development  Studies, 10(2),  189-200.
https://doi.org/10.15181/rfds.v10i2.154

74


http://www.clusterobservatory.in/articles/Article%20No.%20133.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Dimitris_Assimakopoulos/publication/264817098_Value_creation_and_capture_mechanisms_in_innovation_ecosystems_A_comparative_case_study/links/5537e39e0cf2239f4e795b0d.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Dimitris_Assimakopoulos/publication/264817098_Value_creation_and_capture_mechanisms_in_innovation_ecosystems_A_comparative_case_study/links/5537e39e0cf2239f4e795b0d.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Dimitris_Assimakopoulos/publication/264817098_Value_creation_and_capture_mechanisms_in_innovation_ecosystems_A_comparative_case_study/links/5537e39e0cf2239f4e795b0d.pdf
http://www.voanews.com/
https://doi.org/10.1016/j.chb.2014.12.014
https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.1992.tb00679.x
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2009.07.003
https://ir.ucc.edu.gh/jspui/bitstream/123456789/3001/1/%5BJoe_Tidd%2C_John_Bessant%2C_Keith_Pavitt%5D_Managing_In%28BookZZ.org%29.pdf
https://ir.ucc.edu.gh/jspui/bitstream/123456789/3001/1/%5BJoe_Tidd%2C_John_Bessant%2C_Keith_Pavitt%5D_Managing_In%28BookZZ.org%29.pdf
https://doi.org/10.1080/00343400801922814
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2008.10.001
https://doi.org/10.1016/j.futures.2014.01.008
http://homepage.ntu.edu.tw/~khsu/network/reading/orgnet.pdf
https://pdfs.semanticscholar.org/412e/39eee65476f30910ed76495cae133b6c3743.pdf
https://doi.org/10.15181/rfds.v10i2.154

1.

2.

Informacijos Saltiniy sarasas

https://europa.eu/european-union/sites/europaeu/files/research It.pdf

https://www.mosta.lt/lIt/naujienos/8-naujienos/460-lietuvos-inovaciju-politikos-laukia-pokyciai-

semiasi-patirties-is-pazangiu-es-regionu

3.

4.

http://www.verslas.in/terminas/bendradarbiavimas-tarp-imoniu/

http://eimin.Irv.lt/uploads/eimin/documents/files/2030.pdf

http://www.lca.lt/lt/pagrindinis-It/kas-yra-klasteriai/

http://ecoman.ktu.lt/index.php/Ekv/article/view/9516/4840

. http://www.bznstart.It/verslas/verslo-gidas/2248/Networkingas-jauno-verslo-issukis

https://www.personpremier.lt/kas-slepiasi-uz-zodzio-networking/

www.kaunomtp.lt

75


https://europa.eu/european-union/sites/europaeu/files/research_lt.pdf
https://www.mosta.lt/lt/naujienos/8-naujienos/460-lietuvos-inovaciju-politikos-laukia-pokyciai-semiasi-patirties-is-pazangiu-es-regionu
https://www.mosta.lt/lt/naujienos/8-naujienos/460-lietuvos-inovaciju-politikos-laukia-pokyciai-semiasi-patirties-is-pazangiu-es-regionu
http://www.verslas.in/terminas/bendradarbiavimas-tarp-imoniu/
http://eimin.lrv.lt/uploads/eimin/documents/files/2030.pdf
http://www.lca.lt/lt/pagrindinis-lt/kas-yra-klasteriai/
http://ecoman.ktu.lt/index.php/Ekv/article/view/9516/4840
http://www.bznstart.lt/verslas/verslo-gidas/2248/Networkingas-jauno-verslo-issukis
https://www.personpremier.lt/kas-slepiasi-uz-zodzio-networking/

Priedai

1 priedas. Interviu klausimynas su imonémis, jsikiirusiomis Kauno MTP ir veikianciomis
sveikatos inZinerijos ekosistemoje

Interviu data Interviu vieta

I.Bendriné informacija apie interviuojama jmong ir respondenta

Interviuojamos jmonés pavadinimas:

Interviuojamos jmonés darbuotojy skaicius:
Interviuojamo asmens pareigos:
Interviuojamo asmens lytis:

Interviuojamo asmens darbo stazas jmonéje:

IL.Sveikatos inZinerijos paslaugos/programos/ sprendimo ,,savininko* dinaminiai gebéjimai

— Kas vadovauja / lyderiauja sveikatos inZinerijos paslaugos/ programos/ sprendimo vystymui?

— Kokios lyderio savybés dominuoja?

— Kaip sukuriate naujus nuotolinius santykius diegiant sveikatos inzinerijos paslauga / programa
/sprendimg ?

— Koks yra pasitikéjimo vaidmuo?

— Kokios yra pagrindinés individualios ir organizacinés kompetencijos siekiant uZztikrinti
s¢kminga sveikatos inZinerijos paslaugos/ programos/ sprendimo vystyma/ diegimg?

— Su kokiais pagrindiniais barjerais susiduriate diegiant sveikatos inzinerijos paslaugas/
programas/ sprendimus?

IT1. Kauno MTP atviryju inovaciju ekosistemos specifija sveikatos inZinerijos imoniy atveju

— Kiek ir kaip reguliaciné aplinka ar standartai reguliuoja Jusy veiklg?

— Kas investuoja j sveikatos inZinerijos paslaugos/programos/ sprendimo /vystyma?

— Koks IKT vaidmuo sveikatos inzinerijos paslaugos/ programos, sprendimo vystyme?

— Kaip ekosistemos veikéjai prisideda prie sveikatos inzinerijos paslaugos/ programos/
sprendimo vystymo?

— Koks aukstojo mokslo ir tyrimy institucijy vaidmuo vystant sveikatos inZinerijos paslaugos/
programos/ sprendimo vystyme?

IV.Sveikatos inZinerijos ekosistemos generuojama vertés inovacija

— Kaip ir kaip pasikeité nuo tada kai sveikatos inzinerijos paslauga/ programa/ sprendimas buvo
jdiegta?

— Kokias naudas pacientai gauna dél svaikatos inzinerijos paslaugos/ produkto/ sprendimo
jdiegimo?




V.Imonés elgsena ekosistemoje: tinklaveika ir rySiai

Kaip save pozicionuojate nacionalinéje ir globalioje inovacijy ekosistemoje? Kokios
priezastys skatina pozinuoti save biitent tam tikroje ekosistemoje?

Kokie verslo ar partneriy tinklai yra svarbiis?

Kaip iSvystote tinklus plétrai?

Kas yra svarbiausi mokymosi partneriai?

Kokios zinios ateina i§ tinkly ir partneriy? Kokiy kompetencijy norite jgyti paslaugos/
programos/ sprendimo diegimui/ vystymui?

Kaip kuriate pasitikéjima?

Kokie is$sukiai kyla kuriant pasitikéjima?

Kokie nacionaliniai tinklai ar partneriai Jums yra svarbiausi? Kodel?

Su kokiais didziausiais sunkumais susiduriate?

Kokie partneriai yra svarbiis jveikiant barjerus?

Papildomas klausimas

Kas Jisy manymu, dar yra svarbu, siekiant sekmingai veikti ekosistemoje?
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2 priedas. | tarporganizacinius tinklus jsitraukusiy atviryjy inovaciju ekosistemose veikian¢iy jmoniy suklasifikuota informacija

Sveikatos inZinerijos paslaugos/programos/ sprendimo ,,savininko* dinaminiai gebéjimai

Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

Sprendimo priémimas

Individualus sprendimas

,»Kazkaip man tenka atsidurti tokioje vietoje, kur daugybé sprestiny klausimy, problemy, kokiy tik nori, bet
kazkaip niekas nemato to, nenori matyti ar tiesiog ignoruoja ir a$ ten atsirandu ir pradedu judint ir viskas
pajuda.”

R1

»<...> elgiuosi kitaip negu kiti ir matau kitaip negu kiti, kokio velnio, kas gali pasakyti, nu kazkaip kitaip
viskas gaunasi ir pajuda, tai ¢ia yra tas esminis bruozas, tiesiog matyt, kitaip, i§ kito kampo.*
R1

Organizacinis (Partneriy) sprendimas

,»<...> daugiausia $itoj vietoj tai yra neurology, turbiit, pagrindinés. Pagrindiné nauda i$ jy nes... daugiausia
jie yra arCiausiai tos problemos, daugiausiai jzvalgy gali pasitlyti, pateikti, kur galima kazka tai patobulinti,
pakoreguoti, <...>*.

R3

»<...> mes va turim, draugus Vilniuje, kompanijg. Jauna, labai kompanija, startup‘as i§ tikryjy labai faina,
tiek jkuiréjai, tiek programuotojai. Tokie visi labai jau idéjiniai, tai jie kuria dirbtinio intelekto, algoritmus
plauciy ligoms diagnozuoti.*

R2A

»<..>kiekvienas klientas pagal save gali, Sita pasirinkti kokj, algoritma naudoti, kokj plugin‘a susidiegti,
kaip pasilengvinti sau darba.*
R2A

,,AS §itg turbiit galéCiau pasakyti tik apie vienus partnerius, su su kuriais tiesiogiai bendrauju, tai i§ principo,
labai entuziastingi ir savo srities zinovai<...>. <...> Jie kuria, jie kaip save pozicionuoja, tai jie bus medicinos
spotifajus.*

R2A




Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

,Ir, kad galutinis Zodis vis tiek priklauso gydytojui. Tai tas pasitikéjimas galbiit ateis, ateis su laiku. Dar
jisai, sunku pasakyt ar yra. Bet su, su laiku, tobul¢jant tom paciom technologijom, tai manau, kad tikrai.*
R2A

,»<...>mes turim informaciniy technologijy jmong ,,Esperonus®, tai sako mums labai reikéty informaciniy
technologijy partnerio. Mes turim ziniy ir kontakty oftolmologijos srityje su gydytojais, nes jie turi
oftolmologijos produkta, jj gamina, patentus turi ir jie patys pagal i$silavinima yra vadybininkai bakalaure,
teisininkai magistre. Ir susidéliojus va tokig kompetencijy komanda mes ir padengém tai, ko reikia, pradéti
vystyti pasaulinj tinklg.*

R5

,»<...>vykdome pokyti nuo &jimo nuo paslaugy teikimo prie naujy produkty kiirimo ir jy pardavimy. Kodél
taip uztrunkame... Nes taip nusitaikéme j tokig kompiuterinés regos specializacija, tokig sritj, kur reikalinga
ir kieta ta ,,hardware‘iné” jranga ir tiesiog su miisy turimais resursais, pajégumais, mums uZztrunka va taip
ilgai tg produkta i§vystyti, ji atvesti j, kad jis buty globaliai kazkaip tai jdomus, konkurencingas, patrauklus
mes taip manome.“

R4

,»Tie produktai, gali atrodyti, kad mes i§ pradziy daréme labai viena, o dabar darome labai kitg, labai
blaskomés, bet forma labai skiriasi, bet esmé yra labai panasi.*
R4

,Mes tai nusprendziame vieng, bet patys sektoriai tai kiti ateina pas mus, tai taip...“
R4

I8skleidimas

Gydytojo — paciento santykiai

,Kiekvienas pacientas yra nejkainojamas<...>.
R1

,»<...>gal tam tikrais atvejais atitolina pacientg nuo gydytoja, bet kitais atvejais suartina per informacija.*
R2A

» T aip, norima pasiekti, sukurti pasaulinj tinkla kaip ekosistema siauriai oftalmologijos sriciai, ] kuria jeity
visi pagrindiniai oftalmologijos srities dalyviai. Tai reiskia ir pacientai, ir gydytojai, ir gydymo jstaigos, ir
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

industrija. Ir jy visy poreikiai tam tinkle ir ekosistemoj blity patenkinti. Ir tai biity pasauliné ekosistema,
reiskia, pasaulinis tinklas, o ne $alimi apribotas.*
R5

,Situ sprendimu galétume spresti kai kurias vietas. Tokiu atveju jinai turéty integruotis, aisku, j visa e
sveikatg, nes galéty biiti kaip jrankis gydytojams. Tai matyti, jg stebéti, poky¢ius ir panasiai, atitinkamai
koreguoti gydymo plang ir taip toliau.<...> vartotojai patiria juntamg nauda, dél to yra ten ir orientuojameés.*
R1

Pasitikéjimo sukiirimas

,»Taigi jeigu neatmeta, tai tada prasideda tai, kg mes galime vadinti partneryste, tai tada prasideda procesas,
kada siekiama susikalbéti, suprasti generuojamos bendros idéjos ir tas yra labai tikrai smagu, todél kad
tikrai vyksta kiirybinis procesas®.

R1

,Disrupcija tai pirmiausia, kad iSnyks Salies ribos, nes tu turédamas perkeliama ir patikima reputacija, o
blockchain‘as tai uztikrina. Reputacija reiskia tavo ankstesniy suteikty paslaugy, atlikty operacijy, tai i§
karto atsiranda patikimumas tarp valstybiy, tarp gydytojy. Tu gali pasitikrinti, kur eini, kuo pasitiki ir tada
tavo potencialy pacienty ratas is karto iSauga.*

R5

,,Vienintelis biidas tai neleisti medikams dirbti su tuo aparatu, reiskia tose studijose su aparatu dirba Zmonés
i§ misy instituto, kurie yra giliis, kurie yra daugybe mety treniruoti, kurie supranta tg technoloijg absoliuciai.
Medikai taip keistai Snairuoja, reiskia, operacinéje atsirado trys kazkokie neaaiskis tipeliai ir ka jie Cia
veikia. Sekantis etapas, pasibaigus studijai, kai publikuojame straipsnius, kai apsiginamos disertacijos,
medikai sako, klausyk, o mes galétumém iSmokti naudoti tokj aparatg.Ir tada prasieda tas mokymasis ir jis
trunka dvi tris dienas ir visai nesunku naudotis tuo aparata, nes jis automatinis, skaitmeninis néra jokiy
problemy ir tada jie pradeda jj naudoti savais tikslais.*

R1

Zinios

»<...> miisy atveju, tai reikia ir elektronikos inzinieriy, ir mechanikos inZinieriy, ir programavimo, dizainas
prisideda, serijinés gamybos paruosSimas, sertifikavimas lygiai taip pat irgi rinkodara.*
R3
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

ta bendra suvokima, kaip vystyti ta start up™a su viso verslo bendro supratimu, kokiy procesy reikia, kad
jisai galéty augti.”
R3

»Tai ¢ia susideda turbit i§ dviejy daliy, vienas, sakykim, tas turbiit technologinis integravimas. Tai ¢ia
atitinkamai yra technologinés zinios jau galimybés, a:, Zinojimas kg galima daryti, ko negalima daryti. Bet
kitas momentas yra pakankamai svarbus, Zinios i§ profesinés srities.*

R2A

,»Tai mes dar turim kriiva advisor*‘iy, kuriuos prisikvieté ir dar komandos, tai kada darai ICO, tai reikalinga
tai pirmiausiai reputabili komanda, nes tie, kurie be istorijos, be patikimumo, tai pirma mintis, kad tai yra
scam‘as, nes labai daug scam‘o yra ICO ir kripto Zetony srityje. Tai ty Zmoniy reputacija yra labai svarbu.
Paskui patyrimas vienoj ar kitoj srity, nebiitinai §itoj srity. Sita nauja sritis, tai maZai kas turi patyrimo, mes
patys neturim patyrimo.*

R5

,»<...> pas mus buvo zmonés, jau mokéjo su tuo elgtis ir mes matém, kad ateina mobilioji robotika ir mes
matém ,,mega trenda“ (angl. trend - tendencija) <...>*
R4

Barjerai

,»AS §itoje vietoje nematau moksliniy problemy, matau inzinerines problemas, nes dabar tiek nukeliavom j
patofiziologija, fiziologija, fiziologinius procesus, kuriy niekas niekas neturi instrumenty tirinéti, o miisy
instrumentai leidzia tai tirinéti.*

R1

,,Tokj, nezinau, a$ ta prasme kazkaip nefiksuoju ty problemy, nezinau... ISsprendZiam vienaip ar kitaip
naturaliai, tai kazkaip tai nepasakyciau, kad kazkas tokio labai jau uzsifiksave stipriai buty.*
R3

,<...> yra problema, j ja koncentruojiesi, iSsprendi, bet ,kad taip va specifiné kazkokia.*
R3
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

,»<...> kazkiek gal konsultavomés, bet pagrindas, tai patys tiesiog ieSkojom informacijos kaip ta buty galima
spresti, nu ir Siandienai okey tarkim yra vél. neziliriu as$ i tas problemas taip kaip j kazkokius... Nelieka man
taip kaip Zaizdos, tai a$ ir pamirStu. <...>“.

R3

»Nepaprastai svarbu politiniai asmeniniai ry$iai. Ir norit juos turéti reikia turét valios nebiit joks partijos
narys. Nes antra uzsidaro visos durys Lietuvoj ir daugumoj kity valstybiy. Veigu tu esi tik verslininkas, jeigu
tu esi non profit, akademikas, vieSpatie, jis nepartinis. Ir durys atsidaro. Ir tai labai svarbu.*

R1

»Tai i§ tikryjy yra tam tikri nivansai, nes tarkim, jeigu paimti a:... vidurio Azija, tai... araby $alis, tai ten
vyrauja tarkim na senesnés technologijos. Automatiskai, jeigu yra senesni kompiuteriai, senesnés operacinés
sistemos, jos nelinkusios bendradabiauti su naujom technologijom, miisy naudojamom. Todél ta migracija |
naujesnes versijas, na automati$kai yra uzkirsta.*

R2A

»<...>Cla nesakyc¢iau, kad sunkumai konkreéiai $ito verslo, nu bet kurio verslo sunkumai yra tokie patys. Kai
tu pradedi daryt versla ir suburi naujg komanda, tai praeina visus etapus: nuo pradinio jsimyléjimo, paskui
konflikty stadija, paskui produktyvaus darbo. Tai ¢ia irgi yra tie patys sunkumai, Zmonés susiburia, jie turi
skirtingas kompetencijas, jie turi skirtingas patirtis, jie turi skirtingus budus kaip jie daro versla ir i§ to gaunas
visokiy reikaly.*

R5

,»<...>mes blogai susideréjome nuo pat pradziy, kadangi buvome jauni ir jokio ,,history record‘o* (liet. jrasas
1 istorijg) neturéjome, neturéjome derybinio sverto, tai susideréjome tuo metu su tuo ,startup‘u net
nezinodami, kad jis bus prarytas didelés imonés, didelés rinkos, susideréjome<...>.

R4
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Sveikatos inZinerijos ekosistemos branda

Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés charakteristikos

Reguliaciné aplinka

Teisinis reguliavimas

,»AS, a$ negaliu, negaliu pasakyt, kad tas reguliavimas stabdo arba, kad jis padeda, tiesiog tas reguliavimas
yra biitinas taip kaip keliy eismo taisyklés, teisingai. Jeigu tu pradedi ignoruoti, 0 pradedama ignoruoti kai
kuriose srityse, sakysim toj pacioj karinéj misijoj, jeigu tu ignoruoji bendrg Zmogiska etika, reiskia tu
ignoruoji tai, kad Zzmogus yra ach, naudojant teologing teologija gyviinas su siela, teisingai.*

R1

»<..>visiSkai laisvai negalim veikti, kadangi pas mus yra sertifikuotas musy produktas tiek yra FDA
Amerikoj, tick CE Europoj, tai mes turime jau darbuotis pagal jy nustatytus reikalavimus.*
R2A

,,<...>turim praeiti tam tikras procediiras, turime praeiti auditus, kas metus. Ir...produktas turi buit kuriamas
pagal jau tam tikras taisykles. Ir... tos taisyklés yra ne tik sakykim jau galutiniam produktui, kuris turi ten
turéti jau kazkokius paruostus dokumentus, bet ir visas developement‘o procesas irgi yra aprasytas. Tai...
Tai $itoj vietoj tam tikras reguliavimas yra, bet vidinés procediiros irgi yra atitinkamai pagal reikalavimus,
yra pritaikytos.*

R2A

,»<...>didelis neaiSkumas reguliacinés aplinkos triitkumas arba apribojimas net tam tikrose Salyse. Amerikoj
tenai negali dirbt, nei cypt, nes ten security office visg laikg grasinasi, kad tuoj pripazins, kad ¢ia jau tavo,
tu esi vertybiniy popieriy iSleidéjas, o ne kripto zetony isleidéjas. Kinijoj i$ viso draudziama tai, yra daug

R5

,,Lai Estija pasirinkta steigimui dél palankesnés reguliacinés aplinkos, ir teisinés. Lietuva nors ir stengiasi,
bet dar atsilieka §itoj srity. Ten yra lengviau. Aam, mokestiné aplinka irgi yra geresné. Ir plius Estija yra
geriau iSsireklamavusi kaip IT

Salis, tai...”

R5

,»Lai, sprendzia tiktai pats tas Zzmogus, kuris, kuriam pasitiloma dalyvauti tyrime. Jisai sprendzia ar, ar jisai
dalyvaus. Jeigu jisai priémé sprendimg, kad dalyvaus, jisai yra supazindinamas constent form, reiskia ta
informavimo forma yra sudétingas dokumentas, kurj i, i§ esmés struktiiruoja Pasauliné sveikatos apsaugos
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés charakteristikos

organizacija, tas rekomenduoja atskiroms valstybéms, jos ten savo prideda. Lietuvoj tie dalykai taip pat
vystomi, nepilnai dar iSvystyti, a§ manyciau... Ir galy gale, jeigu pacientas sutiko, kad jo fiziologiniai
duomenys ten operacijos metu, gydymo metu ten, vaisty kokie nors tyrimy metu biity kaupiami, tai néra
problemos juos sudéti i kokias tai dideliy duomeny bazes kaip anonimizuotus duomenis, jo. ISnyksta jo
asmenybé, licka tiktai nuogi duomenys, niekaip nesusij¢ su juo.*

R1

»Manau, Lietuvoj pakankamai pakankamai viskas yra gerai Sitoj vietoj. Truksta, aiSku, gal kazkokiy tai
lengvatiniy dalyky tom jaunom imoném, nes tikrai tikrai i§ pat pradziy start up‘as kai turi save valgyti eilg
mety kol pradeda tas pajamas generuoti, tai tikrai néra lengva, tai jvairios lengvatos pagelbéty tikrai. Su
tuo paciu darbo uzmokesc¢iu, mokestinés jvairios priemonés, Ten ne pelno mokestis, nes tas pelnas start
up‘ui neegzistuojanti sagvoka yra tai.

R3

Verslo aplinka

Investuotojai

,,kol kas tai kalbam ir su uzsienio investuotojais, su Lietuvos ir su fondais, svarstome ES paramg lygiai
taip pat, nes ir intelektas pasileis kitais metais, kuriam galime apply*“kuoti, tai ten jy viena i§ alternatyvy

yra.
R3

,»<...>investuoja tie, kurie turi perteklinius pinigus.*
R1

»<...>kai turtingos valstybés turi perteklinius pinigus dél to investuoja. Dabar, kiek gali, kiek gali
finansuoti, nes tai yra finansavimas, sitie dalykai inovacijos medicinos srityje, kol, kol ateina iki rinkos, tai
tiktai pinigy iSlaidos, nieko nesukuria, rinkoj pradeda sukurt, tai Sitam etape, kodél, kodél yra, pavadinsim
rizikos kapitalas, ir, ir valstybés ekosistemos inovacijy rémimo, kod¢l, kodél domisi Situo dalyku, kodél
ten deda pinigus.*

R1

»Sakykim, jeigu pradétume kalbéti apie galimybes Afrikoj, realizuoti nacionalinj projekta, tai suprantam,
kad ten atsirasty problemos su infrastruktira tinkly.*
R2A
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés charakteristikos

»Jeigu mes nuvaziuosim tuo keliu ir gausim investicijas i§ fondo, tai reikés susiderinti, kiek to kripto mes
paliksim.*
R5

Uzsakovai/klientai

,,Pas mus tai butent... klienty, klienty bitent ty didziyjy klienty requestai. Regioniskai, tai... Amerika,
Europa.*
R2A

,»<...> pardavimag norétume padaryti per klienta-partnerj, zitirint kaip jis noréty pirkti. Ar jis noréty i§ miisy
pirkti ir paskui kaip jis ten pardavinés ne misy reikalas ar jis noréty kaip partneris kartu iSdevelopinti
sprendima ir tada pasidalinti pajamas véliau. Tai mes turim ir vienokiy ir kitokiy kontakty.*

R4

Nuosavos 1éSos

,,<...>mes norime tiesiog tiesioginiu pardavimy biidu iSplatinti kiek jau mes sugebésime is savo apyvartiniy
&8y pagaminti tokiy vadinamy ,.evaluation kit‘ty* (angl. evaluation kit — jvertinimo rinkinys), ten §imtus
ar panasiai tikédamiesi, kad kazkas ,,pa-evaluasings® (angl. evaluation - vertinimas) gri$§ pas mus nupirkti
didmenos principu daugiau.*

R4

»Kauno startuoliy laiméta parama, netiesiogiai buvo Mitos technostartas, tada mano nuosavi pinigai tada
trys angelai.*
R3

IKT infrastruktira

Pasiekiamumas

Ltechnologijos, kurios leidZia transliuoti multimedia technologijos leidzia transliuoti auks$¢iausios kokybés
vaizdus.*
R1

»<...>8itie dalykai yra tiek iSplétoti, kad tele-medicina, kaip tokia, turi savy problemy, be abejonés, bet ta
instancija, ta komunikacija, nuo vieno tasko iki kita globaliu mastu absoliuciai ne problema, taip. Miisy
prietaisai visi skaitmeniniai, mes turime i§¢jimus, kurie leidzia transliuoti tai kg mes matuojama j kitus
kompiuterius j intraneta, j interneta j kur norite.*

R1
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Kategorija Subkategorija Iliustracinés charakteristikos
,»<...>kai kurie medikai sako, mes dékingi, kad tu atidarei tg langa, bet kai mes jj pasiziirim, pro t3 langa,
1 savo darba, mums tas darbas nepatinka. Miisy vieta truputi kita ir tai yra evoliucija.*
R1
,,RySys turi biiti, nes duomeny kiekiai yra begali didéti.*
R2A
Kultara Mokslo parkas ,»Dél parko, tai a§ manau, pagrindinis dalykas, tai kontaktai ir Zinomumas, ta prasme, biinant toje

ekosistemoj pleciasi biitent Sitie dalykai, kad manau yra labai labai svarbu, nes pridétiné verté yra, kuri
gaunama bent jau su miisy etape, zinoma, ten yra ir kity niuansy, kurie yra svarbis start up“ams ir ko
norétysi ateity, visi teisiniai klausimai — brangu, sunku gauti ir taip, tai Sity dalyky reikia, triksta.*

R3

,»<...> kazkaip reikia padalinti tg j industrial, commercial, economy. O ¢ia yra knowledge. Jos yra atskiros.
Ir kaip jos susijungia. Kaip atsiranda knowledge? Kas generuoja? Jokiu biidu ne vien mokslas. Mokslas
generuoja, bet artéjant tam mokslo rezultatui prie $itos dalies, kur uzdirbami didZiuliai pelnai nubyra,
nubyra idéjos,. Dél daugybés kliticiy tie start-up’ai dingsta dingsta, zUsta ir taip toliau. Ir i§ kitos pusés
jeigu Sita industriné, ekonominé paima kazkokia idéja: Cia prasideda augimas.<...>, bet yra tokie vat
dalykeéliai ir Cia vat ta skylé, kur efektyvumas labai labai abejotinas. Tai i$ tikryjy reikia, kad tos kreivés
artéty viena prie kitos. Kad kuo anksciau tie pradéty lysti i $itg dalj, o tie irgi sulysty Sicia plésdami. Kitaip
tariant ir ¢ia reikia ekosistemos specifinés ir ¢ia reikia finansavimo specifinio i§ verslo, kuris rizikuoja ten
judédamas. Vienu zodziu: yra problemy Sitam reikale. Ir tas parkas, koks jis bebiity, jisai bando spresti Sitg
problema, suartinti tas dvi kreives. Ir tas visada naudinga.

R1

Sveikatos apsaugos sistema/ekosistema

»Visa tai Amerikoje vadinasi reimbersment, kada sveikatos apsaugos tiesiog health insurance moka uz
kiekvieng procediira, diagnosting procediira, gydymo procediira ir panasiai, tai mes tiksliai Zinom sistema,
tiksliai zinom tuos skaicius ir reimbersment pradés veikti, kai mes gausim mba.*

R1

»<...>toj visoj ekosistemoj gaunasi, kad mes nepagrindiniai, mes antroj eil¢j atsiduriam.*
R2A
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés charakteristikos

Infrastruktiira , Yra tos infrastruktiiros belenkiek, svarbu tiktai atsirinkti. Dél blockchain‘o, tai blockchain‘as yra Siek tiek
riboklis, nes vat, mes pradziai riSantis prie eteriumo, riSomeés ir prie solidity programavimo kalbos ir prie
Sito viso tinklo, tai jisai létas apdoroti transakcijas. Tai yra kazkoks toks riboklis, bet atsirado kity
blockchain‘y.*
R5
,»Tai kuo ankstesnis bendras darbas, bendra infrastrukttira, tuo tuo greitesnis teigiamas rezultatas.*
R2A

Saliy skirtumai ,,Cia turbiit pasirinktas miisy kelias $ick tiek atriboja, nuo.. nuo.. nuo skirtingy $aliy.

R2A

Kompetencija

Specifinés medicinos daktary zinios ir
patirtis

,»<...>daugiausia §itoj vietoj tai yra neurology, turbiit, pagrindinés, pagrindiné nauda i$ jy nes...daugiausia
jie yra arciausiai tos problemos, daugiausiai jzvalgy gali pasiilyti, pateikti, kur galima kazka tai
patobulinti, pakoreguoti, nes kiti daugiau maziau yra<...>.“

R3

,,<..>kuriam, tiesiog kokios tai ligoninés vidinis intranetas, reiskia, vidinis tinklas pacienty, duomeny
kaupimo, stebésenos, gydymo duomeny kaupimo, demografiniy kokiy tik nori. Sitam intranete mes esam
komponentas ir be jokios abejonés, kad tik kg paminéjau ta ASM plus software‘a mes ji naudojam savo,
savo aparatiira, mokam licenzijas Cambridge Enterprice, ir, ir ¢ia sudétingi dalykai, atrandam sprendimus
ir, ir galy gale visa, visa ta duomeny fontana, kurj mes siunciame j ASM plus, ASM plus apdoroja,
suspaudzia, sukaupia, jungiame j intranetg ir visa tai sédi kazkokiose ligoninés duomeny bazése.*

R1

Aukstojo mokslo institucijos

»18 tikryjy tai pakankamai svarbis, nes... ne, tarkim. Esam tur¢j¢ ir dabar net gi turime ir bendry projekty
su universitety, tai ne tiesiogiai pagrindiniam produktam, bet kietiems misy jmonés produktams.
Bendradarbiaujam su KTU su LSMU ir tie projektai bendri jei vyksta. Ir padeda i$ tikryjy vystyti ir kitus
produktus miisy bendrom jégom ir atlikinéjam sakykim tuos klinikinius tyrimus, tai tas bendravimas jisai,
jiyra.... jis jis egzistuoja.*

R2A
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés charakteristikos

Tyrimy institucijos

,»Tyrimy institucijos, jos, tos kurios yra tyrimy institucijos oftolmologijos daro tyrimus ir mokslo tyrimus,
tai jos tiesiogiai dalyvauja, jos gali projekta paskelbti, jos gali tam projektui komandos ieSkoti, nes visi yra
profesionalai. Jeigu reikia tyrimui pacienty, jie irgi visi ten, nu ir turi visko, kg gali prisitraukti i savo
projekta ir gauti dar ir finansavima, nes ten toj pacioj kriivoj yra ir finansuotojai, pharmal jstaigos, kurios
mielai remia mokslo projektus.

R5

,»<...> jvairius didesnius distributorius su kuo biity galima bendradarbiauti, bet ten vél yra tam tikry
niuansy dél ko man svarbiausias dabar tuos klinikinius pasibaigti tyrimus medicininiam sertifikavimui
visam gauti, kad buty paprastesnis j¢jimas | tas rinkas.*

R3

Kalba

,»Afrika, Lotyny Amerika yra antro prioriteto, ispany kalba prijungsim véliau. Bet tos Salys, kurios kalba
angliskai, tai ir dalyvauja.”
R5

Bendros zinios

,,<..> vis dar nesame labai stipriai iSauge, nepatiriame tokiy augimy.. Zinai, labai greity, tarkim po 30
proc. kas ménesj arba panasiai. Tai reiSkia grynai sprendziat ,,marsie¢io akimis® zitirint, tai reiskia, kad
verslumo kazkokio kompetencijy triksta kaip be pavadinsi ten ,,business development“<...> tai mes turime
tikrai ,,adekvacias® ir geresnes negu adekvacias turbit pagal jmonés dydj visas ten technines IT
kompetencijas.

R4

Sveikatos inZinerijos sprendimo generuojama vertés inovacija

Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

Pokytis

Nauda ekosistemai

,»Tai daugybe dalyky pasikeicia kai atsiranda algoritmo pokytis ir mes tuos algoritmo pokycius neSam j
gyvenima.”
R1
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

»Mes vienintelis, pirmas ir vienintelis, pasaulinis, viska apjungiantis akiy sveikatos tinklas. Taip ir
pozicionuojam. Tai yra pirma akiy sveikatos ekosistema.*

RS

Nauda pacientui

,»Tiesiog zmonés gauna impulsg generuoti kartais kazkg aktyvesnio ir taip vyksta progresas.*
R1

»<...>mes zitrim klienty miisy poreikius ir kuriam naujas, a:, funkcijas. A:, (-), tas sakykim pirmas balsas,
dél naujy funkcijy poreikio, tai yra miisy didieji klientai.*
R2A

»<..>tai padeda per trumpa perioda sumazinti tg ranky drebé&jima ir daugumai leidZia atlikti tuos
kasdienius procesus.“
R3

,»Akiy sveikatai palaikyti turi pratimuky, plius turi savo medicining kortele visg laika su savimi. Ir tuo
paciu ji yra tinkle.
R5

,,Tai mes norim pasiiilyti gydytojams kaupti §itg savo professional development unit‘us sistemoje ir juos
paskui lengvuoju btidu pateikti atsinaujinimui licencijos. Nu yra, tai yra dalis funkcionalumo, bet kadangi
tai yra su sistema, tai ty problemy jau yra daug ir sprendziam per map‘a pazingsniui.*

R5

Nauda gydytojams ,lave gali susirasti pacientai, ne tiktai tie, kurie yra pas tave prisirase, tavo regione gyveng, bet i§ visur.
Gali matyti tavo reitingus ir tokiu biidu tu gali prisitraukti daugiau pacienty ir turéti didesnj versla.*
R5
Pridétiné verté Gyvenimo kokybé »<..>bendraujant su neurologais kilo mintis, kaip sakant, aiSku besidalinant ziniom kartu, kilo mintis Siek

tiek adaptavus ta technologija pritaikyti ranky drebéjimo mazinimui. Tai pragjus eilg visokiy, visokiy,
visokiy, taip sakant, prototipy, iSsitestavus juos pri¢jom prie to sprendimo, kuris biitent padeda sumazinti
ranky dreb¢jima<...>.

R3
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

,,Pagrinde, tai pagrindiné ta, jeigu apie tg patj tremora, tai gyvenimo kokybés pageré¢jimas <...>. <...> tai
padeda per trumpa perioda sumazinti tg ranky drebéjima ir daugumai leidZia atlikti tuos kasdienius
procesus.

R3

Sveikatos priezitiros efektyvumas

,Ir staiga gauna priemong, kuri objektyviai pasako — jus teisingai dirbat. Atsiranda entuziazmas — a$
teisingai dirbu! AS matau, kad taip kaip a$ dirbu padeda tam pacientui! Rutina baigiasi.*
R1

,»<..>tai dabar naudodami S§ig technologija i§ principo galim padaryti viska. Netgi naujausius
kompiuterinius zaidimus galima Zaist online ‘e ir biitent yra naudojama ta technologija. Tai jau atskleidzia
kokios yra galimybés, nes eina kalba apie 3D tekstiiras ir ir taip toliau. Tai transformacijos vaizdy kliento
kompiuteryje®

R2A

»Tai va Cia misy yra didziausia pridétiné verté distributoriy, tai kad jie paémg versija, pasirinke versija,
isitikine, kad jie turi stabilig versija, jei gali tenkinti savo poreikius.*
R2A

,Dabar integraciné platforma leidzia visiskai nekei¢iant pagrindinio produkto, pridéti papildomai.*
R2A

Verslo ekosistemos ir tinklaveikos parametrai

Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

Strateginé orientacija

Pagal partnerius

labai maza dalj, visi diegia sprendimus, ten kur i$ principo labiau néra, tai tada mes ta labai maza a....
pridétinés vertés sukuriam. Labai maza dalj. Bet jeigu distributorius biitent pozicionuoja radiologiniy vaizdy
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

sprendimy kiirime, tai suprantam, kad radiologiniai vaizdai nematant jy nelabai ko verti. Tada mes|
atsirandam labai aukstai.*
R2A

,,Mes su savo integracine platforma, blitent atsiranda tada tas, kad negalima visiems vieno pasitlyti, tada

turi biti produkto branduolys ir galimybé plésti kiekvienam individualiai. Tai tas ir atéjo i§ partneriy.*
R2A

,»Tai mm, dabar mums taip atrodo, kad greiciausias kelias j pardavimus biinant santykinai tokiu naujéjimu
globaliai ir negalint labai daug investuoti j rinkodarg tai trumpiausias kelias biity sudominti rinkos senbiivj,
kuris jau turi ,,market exposure* gera tg ,,penetracija“ pasidargs ir tiesiog iSnaudoti jo pardavimy kanalus
save tiesiog pasitilant jam arba modernizuoti jau jo turima sprendima arba kartu sukurti nauja sprendima.
Tada per jo kanalus i$platinti ir gauti, kad ir ten nedidele kazkokig proporcijg — dalj, bet kuri priklausyty
nuo to tirazo.*

R4

Uzsienis/Lietuva

,Pagrindas yra uzsienis, visas tikslas ir orientacija yra j uzsienj, nes nu Lietuvoj tikrai per maza rinka yra,
realiai jau Siai dienai beveik vieng procentg turim rinkos, kas statistiSkai dazniausiai biina kaip goal,,sas,
ta prasme, yra tiek tiek ty potencialiy klienty, tai va pasieksim vieng procentg, nu tai va pasiekém ir einam
toliau.*

R3

»Mes vienintelis, pirmas ir vienintelis, pasaulinis, viska apjungiantis akiy sveikatos tinklas. Taip ir
pozicionuojam. Tai yra pirma akiy sveikatos ekosistema.*
R5

,»,Na, pas mus Lietuvoj yra B2C dabar, nes mums kadangi su pirminiu produktu buvo svarbiausia susirinkti
feedback™a, daryti korekcijas ir apskritai gauti supratima jo poreikio, naudos ir taip toliau. Toks buvo
tikslas, tai geriausia tg pasiekti yra tiesiogiai bendrauti su tuo savo consumeriu. Tai tg ir darém, bet einant
1 uzsienj B2C yra ganétinai brangus yra biidas, ypa¢ nezinant rinkos. Jas Zinoti ganétinai sudétinga Siaip
duriant pirstu kazkur tai, j kazkurig salj, dél to tai daugiau zitrim, vélgi tas gaunas B2B2C variantas ir per
tuos neurologus, seneliy priezifiros centrus servisus jvairius ir panasiai. Orientuojamés labiau j tai, aiSku
dar zitirim ir jvairius didesnius distributorius su kuo biity galima bendradarbiauti.*

R3
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Kategorija Subkategorija Iliustracinés citatos
»Europoj, tarkim, pirminés strategijos Latvija, Lenkija, UK, Italija gal bity, jeigu viskas tvarkoj ir
Amerika, tai nu kiekviena yra specifiné Siek tiek, tai pagrindas yra tas.“
R3
Tinklaveika
Kategorija Subkategorija Hiustracinés citatos
Tinklo formavimo elgsena Klasteriai »Mes dar galim galvoti apie klasterius*

R2B

»»sMokslo ir paskui tokio fasado suformavimo didesnio, nes jei ypa¢ ten savo nori siiilyti produktus
globaliai, 0 mes norime ¢ia visi kas asocijuojasi, tai miisy dydis yra beveik nesuvokiamas pasaulio mastu
ir tu turi parodyti didesnj fasadg ir ta galima parodyti per klasterius ar per asociacijas kazkokias, kad yra
resursy produkty portfelis didesnis kazkoks.*

R4

Parodos, konferencijos

»Mes ganétinai paprastu tokiu biidu éjom. Ir jvairias parodas, jvairias konferencijas, pristatymus,
prezentacijas mes ganétinai stipriai aiSkinam ir rodom rinkai, kas tokie mes esam ir tokiais geraisiais
pavyzdziai remiantis vis toliau ir toliau keliaujam. Tai tos misy parodinés Salys tai neapsiriboja vien
Europa, tai mes ir j rytus ir j vakarus ir j Jungtines Amerikos valstijas vadovai skraido, pristato.<...> Tai
i§ ty parody kg mes gauna, mes gaunam ne tiktai tarkim kazkokj vat pardavima arba ten tas konkretesnes
pajamas, bet net gi gaunam atsakymus, ko rinka tikisi. Ir tai yra vienas i§ elementy, kg mes remiamés
paskui planuodami kazkokj,<..>bet planuodami, kaip vystysim produkta ir kas i$ jo turéty biiti po x
mety.“

R2B

metus i$ eilés.

R4
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

It tada mes kasmet organizuojam konferencijas: kitoj valstybéj, kitoj vietoj ir mes ten susitinkam ir
neformaliai bendrauja.«
R1

Neformalis rysiai

»Kad reikia aplankyti su kazkuo iSgerti kavos, nes tai yra seni geri musy klientai. Bet labiau vistiek
orientacija, j tai kad mes norim jtraukti ir naujy. Juo labiau na matot, Siandiena tinklas dar ne visas uzdéta.
R2B

,,Labai svarbu mums yra neformalus bendravimas su tais, kurie dirba panasioj sritj ir vienas i§ tokiy naujy
tinkly, miisy sric¢iai svarbiy yra CARNET.*
R1

»<...>tokia pat komanda ir kultlira bendravimo yra visiskas atvirumas, visi§kas paprastumas. Néra tokio,
kad as ¢ia Zvaigzdé, o tu i§ Baltarusijos pasienio. Néra tokio.*
R1

Socialiniai tinklai

,,Miisy ta ankstesné grupé, Brain IT sukiiré¢ CARNET. Ir kaip veiksmas vyksta: tu tiesiog paskelbi kokiam
nors Facebooke, pakabini internete saitg ir paskelbi, kad tokie grupé steigiasi. Po mety jau yra kokie 100
— 150 nariy i§ kur tik nori: i§ Kanados, i§ Jungtiniy Valstijy i§ visokiy egzotisky Ciliy, Urugvajaus.
Sukrenta zmonés, kurie laukia tiesiog. Ir tada mes kasmet organizuojam konferencijas: kitoj valstybé;j,
kitoj vietoj ir mes ten susitinkam ir neformaliai bendrauja. Ir tada labai greit atsisijoja tie kurie j tg klubg
netinka. Susiformuoja ta kritiné masé, kuri gali generuot naujas idéjas ir naujus projektus ir siekt
finansavimo ir galy gale augti.*

R1

Specifinis sektorius/partneriai

»lai tas kitimas nuo to B2C eina dabar prie to B2B daugiau,<...> veélgi, su kitais elektronikos jvairiy
prietaisy perpardavinétojais Cia turim diskusija kol kas dél jvedimo to produkto. Tai pagrindas i§ esmés
taip ir yra, kad, tiesiog, dabar labiau orientuojamés j didesnius kiekius, bent jau toks tikslas yra, kad
didesniais kiekiais pardavinéti, tai daugiau zitrim j ta B2B sektoriy.*

R3

,,Oftolmology, tiek tyrimy, tiek gydytojy ir pradét nuo jy Zadam. Pacios svarbiausios partnerystés.*
R5
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos

,»<..>dabar yra didelé orientacija j nacionalinius projektus ir sistemy integravima tarpusavyje,<...>.
Nacionaliniai, kaip e. medicinos sistema, tai jie padeda uzmegzti rysius su kity Saliy nacionaliném
struktiiromis, kurios yra atsakingos uz e.medicinos tarkim taip vystyma. Tai mes apeinam tuos tiesioginius
partnerius, tuos tiesioginius konkurentus ir Sokam tiesiai kur mes tiksling rinka turim ir norim parduoti.*
R2B

Industrinis mokymasis ekosistemoje

Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos/interviu

Mokymasis ir Zinios

Geografiné lokacija

,,<...> svarbu ne geografiné lokacija — svarbu baras, nesvarbu kur jis yra. Rysiai yra tiesiogiai. Jeigu tu turi
aplink save zmones, kuriems tu gali uzduot patj kvailiausia klausimg ir jis reaguos kaip guru, kaip
mokytojas. Jis zino, kad tavo patirtis yra siaura, specifiné, jo sritis yra siaura ir kita specifiné, jos
nepersidengia. Toks bendravimas yra absoliu¢iai mokymasis. Ir ta trauka j barg yra ta, kad visi vienas i§
kito mokosi. Ir atvirai. Vienareik$miSkai tai yra learning, learning ir learning.*

R1

,»Mes juos norim bt aktyvius tam tinkle, kad jie ir déty, taip kaip kokia akademija EDU, déty savo
straipsnius ir jie biity skaitomi, publikacijas, dalintysi savo sékmingomis klinikinémis istorijomis ir
patirtim. Ir juos rewardinam tuo, kadangi token‘g isleidziam, tai uZ tai, kad tu kazka dedi tu gauni ty
tokeny. Tada su tais token‘ais, juos gali panaudoti, kad kazka nusipirktum i$ to tinklo, irgi kokias Zinias
ar aparaciuka, ar nuolaida panaudotum aparaciukui, kurj ten kokia industrija jdéjo. Tai vat tokiu biidu juos
jtraukinéjam, kad jie buty aktyvis ir dalyvauty.*

R5

Specifiniy ziniy

,.Link dirbtinio intelekto.*
R2B

,,<...> visi tie tinklai yra pastatyti ant to, kad jie yra tarpdisciplininiai. Tenai visa laikg dalyvauja ir big data
specialistai ir artificial inteligence, inZinieriai, medikai pla¢iy specializacijy arba siaury. I§ esmés trauka
yra per mokymasi.*

R1
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos/interviu

,,Investuotojai ir knygos, pats kiek pasiskaitau.*
R3

»Mes darom moksla, mes kei¢iam algoritma, paradigma. Ir mes darom tg kartu. Kartais nepavyksta, turim
fantastiSky nesékmiy istorijy. Kada yra gera idéja, trys metai, trys su puse milijono iSleista ir nieko. Tai
yra irgi mokymasis.*

R1

~Knygas skaitau, a§ mégstu knygas skaityti, tai knygy daug skaitau... tai taip self-taught (liet. savamokslis)
pagrinde ir paskui per tokius zmones kurie turi kg pasakyti, kaip dabar gal sakytume ,,influenceriai‘, bet

R4

Mokymasis i§ partneriy

,,Tai biitent su kiekvienu partneriu mes i§mokstam kazka naujo. Mes ir atrandam naujus dalykus, kuriuos
galétumém pritaikyti teik savo produktui, ne tik i§ funkcinés, bet ir i§ infrastruktirinés dalies, kaip
pavyzdziui diegimai. Kokios gali buti skirtingos kombinacijos ir kaip gali buti realizuota nacionaliniuose
projektuose. Tai butent tokiy partneriy kaip swis.com atéjimas mums leidzia labiau pasitempti, atrasti
naujus sprendimus ir biitent suteikti patj geriausia sprendima, kokj galima pasitlyti. Ir kad uZztikrinti, kad
pasirenka teisingai jie.«

R2A

,»<...>vat bandom tas partnerystes, bet kaip jas paversti tokiu... Nu jos yra gerai ilguoju laikotarpiu kazkaip
per kazkokius nukreipimus ar kazkokia tai geresnj suvokima, didesnj paveiksla, nes tu kaip arklys daznai
turi tunelinj matyma savo srityje ir jeigu nebendrauji su partneriais tai ir gali nepamatyti kazko kas $alia
vyksta labai svarbaus tai tam jie tai tam yra naudinga partneryste,<...>.*

R4

Mentoriai

,» T okie mentoriai daugiau, kaip taisyklé kokiy nors dideliy versly, ten daug mat¢ zmonés, nuveike ka nors...
pataria. Biity gerai iStiktyjy turéti kazkokius oficialius kredencialus, galbiit pasibaigti kad ir kokiag nors ten
,,biznio mokykla.*

R4

,,Dar tiesg turiu tokj mentoriy irgi jdomy kur...“
R4
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Pasitikéjimo formavimas

Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos/interviu

Pasitikéjimo veiksniai

Atvirumas

,,<...> visi iStroske idéjos. Idéja, kuri naudinga, kuri neuzslépta, kuri ne seife padéta, bet kuri pateikiama
aiskiai ir kurios laukia. Jeigu tu sugebi kelis kartus pageneruoti tokj teksta savo pranesime, tai zmonés
pradeda tave gerbt ir pasitikét™

R1

,»<...> visy Linkedin‘ai atviri, jie matosi.*
R5

Saziningumas/Likes¢iy iSpildymas

,,Visa tai svarbu, ta pirma pati karta neapgauti, jeigu to pirmo kartu nebiina, tai natdiraliai su lyg kiekvienu
nauju projektu, nauju produktu tu tampi vis labiau patikimesnis, kaip partneris lygiai taip pat ir j mus
zitri, kad jeigu mes esam visokeriopai saziningi, tai mes kazka pazadam, tai galbiit miisy terminai ilgesni,
galbiit mlisy apimtys yra mazesnés, bet mes zadam tikrai tai, kg galim atiduoti ir kg galim padaryti ir
nebiina taip, kad ai.. tiek to.. tai nepadarém, tai padarysim ten po pusés mety arba po mety, tai vat tokie
tarkim taip atsakingi sprendimai turbiit ir sukuria tg svertg.

R2B

Isipareigojimai/ Nuoseklumas

,»<...>pardavimus vykdo ir uz komunikacija tg jau didziyjy partneriy vis tiek atsakingi yra vadovai, tai i$
ju pusés ta pati komunikacija ir tie pazadai, lygiai taip pat kaip ir miisy servisas bendrauja tiesiogiai su
mazesniais klientais ir jie velgi kazka zada. Tai ¢ia mes iSlaikom ir tuos senuosius savo klientus nuo paciy
mazuciy klinikeéliy, kurios ir dabar tebesinaudoja miisy produktu iki ty didZiyjy nacionaliniu sistemy, kur
velgi ne tiktai garantiniai jsipareigojimai, bet ir natiirali miisy pozicija, kad ne mes nenorim paleisti mes
norim zinoti kas su tuo produktu vyksta, norim matyti ten prisijungusiy skaic¢iy, didesnius kiekius ty
zmoniy, ty klienty kurie naudojasi bazémis.*

R2B

,»AS manau, kad ¢ia néra trumpy keliy ir yra tik 2 dalykai svarbis, tai yra nuoseklumas ir laikas. I§laikyti
tai biina parodoje vaziuoji j tg pacig parodg ten 3 ar 5 metus iS eilés <...> reikia tokio pakankamai ilgai ir
ta pacia kryptimi ir j ta pacig dida duduoti, kad tas jspaudas iSdegty ta asociacijg.”

R4
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos/interviu

Neformalus bendravimas

»<...>yra klubas ir tame klube formuojasi labai specifiné to klubo kulttra. Ir kai 20 mety renkasi tas pats
klubas, tie patys zmonés. Nesvarbu i§ kur jie atvaziuoja ir nesvarbu kur jie atvaziuoja. ir kai vakare
specifiné kultra:<...> tai yra specifiniai Zzmonés. Ir jie natiiraliai nuplaukia visi j barg. Nesvarbu kur tas
vykty. Ir tame bare biina tas pasnekesys, tas gilus atviras, kartais sukreéiantis, <...>Ir tie patys Zzmonés
dvidesimt mety jie laukia sekanéio baro. Sitie zmongs, jie yra Seima ir tai yra aukiGiausio lygio
pasitikéjimas. Ir niekas ten | vata nevynioja ir politiSkai korektiskai nesneka. Ten biina atviras ir gilus
pasnekesys. [domu.*

R1

Informacija

,»<...>zinant, kad pas juos yra tick technologiskai stipriis Zmonés, tiek ir profesine prasme stipriis Zzmonés,
tada atsiranda tam tikra pasitikéjimas.

R2A

,»<...>tarkim jeigu i$ ty investuotojy pusés, tai kurie toj srity kazka tai pasieke ir turi rezultatus, nes tie, kur
neturi, tai jie pasitikéjimo nekelia, ta prasme tikrai kiek buvau bendraves, nu okey jie tarkim bendrai versle
tarkim ten turi sékmingy pavyzdziy ir panasiai, bet pabendravus supranti, kad toj srity suvokimas negali
buti arba nebtitinai anaip tol bus teisingas, jeigu jisai ten statyby versle buvo sékmingas ar kazkam kitam,
kad yra visiskai skirtingos sritys, tai labiau orientuojiesi kas kiek jmanoma arciau yra tavo tematikos, kad
ir tie patys neurologai irgi gerai.*

R3

,»<...> dalyvavau toj kaip ten vadinasi ta smart specialization perziiiroj prioritety. Grup¢j buvau, ir vat man
ten buvo labai keista matyti Zzmones, kurie nu buvo labai nusiteik¢ labai konkurencingai vienas kito
atzvilgiu ten.<...> O vat tos naujos tokios kartos jmonés, kaip <..> ten mes, tokie atrodo labiau kviete,
kaip ¢ia sakyt, suvienyt jégas net jeigu tai reikSty kazkokj galbut kaip sakyt ,,lokaly* pelno ten sumazéjima
ir tokiy buvo nesutarimy. Tai a§ jeigu pasitaikydavo proga arba sutikdavau zmones, kurie irgi panasiai
masto tai buvo toks jausmas, kad ta partnerysté kazkokiu tai biidu yra naudinga, bet taip neapciuopiamu
budu, nes tas nieko labai iSkarto nejvykdavo, bet turbiit tie panasaus ,,mindseto* Zmongs viens kitg
galiausiai suranda.*

R4

Reputacija

»Na bent kol kas mes gaunam labai pozityvy feedback‘a apie komanda, nes pirmiausia vertina ir komanda,
kas tokie yra, tai tarp ty kurie zidiri kokie ICO yra listinguose, kurie ateina ir tos diskusijos, kurios vyksta
tai mus vertina gerai, dél to, kad nesam nauji, Zali srity, visy Linkedin‘ai atviri, jie matosi.
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos/interviu

Bendradarbiavimo patirtis ankstesné irgi yra, plius yra ty advisoriy, kurie yra ir i§ JAV oftalmologijos
reikéty pagristi savo reputacija tai dar nesusidiirém su tuo.*
R5

,,<...>tai pats pagrindinis pasitikéjimas atsiranda i$ to, kai tavim pradeda pasitikéti vartotojas, kad tai reikia
sudaryt salygas, kad vartotojas galéty tavim pasitikéti, tai mes miisy tokia strategija, kadangi tikslas yra
suprasti vartotoja, daryti korekcijas, ir kad jam biity geriau, kaip sakant, kad jisai tg verte jausty tai.*

R3

»<...>tas pasitikéjimas yra toks nu, pradziai labiau esi linkes pasitikét, o paskui net neskiri daug laiko
atsakinét j jy ten tas Zinutes. Tai jis sumazéje¢s tas pasitikéjimas, nes supranti, kad nu visi nori lengvo tokio
pinigoir, kad i$ tikryjy gausi vertés i§ ty pagalbininky tai nedaug tikimybés.*

R5

,,Qeriausia pasitikét savim ir savo komanda, kuria jau turi. Tai yra daugiau negu 20 Zmoniy. Tai vat to
uztenka, kad i§judéty projektas. Dabar jau pasitikéjimo ieSkom investuotojuose. Tai vat zifirim, | ka
suinvestave, kad miisy tas projektas tikty i jy portfelj, o kad nebuity belekas, nes tada biina tik money, o

reikia, kad biity clever money.*
R5

Nacionaliné vs globali orientacija

Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos/interviu

Tinkly ir partneriy dinamika

Globali orientacija

,»Na jeigu galvosim apie intensyvia jmonés plétra, tarptautine plétra, tai vienareikSmiskai mums dabar yra
svarbesni tai tarptautiniai tinklai. bet i$ kitos pusés, tai pradZia buvo nacionaliniy ir jeigu mes jy biitume
neturéje, tai vargiai ar biitume taip sékmingai i$¢j¢ j tarptautinius.*

R2B

,»<...>komanda yra tarptautiné. Yra advisoriai i$ skirtingy Saliy, komanda yra. Daugiausiai ty dirbanciy tai
yra gyvenanciy Lietuvoj. Tautybés visokios.*
R5
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos/interviu

Tai mes globaliai kazkokiy kampanijy tokiy nedarome kryptingy, tik tiek kiek socialiné media mums
leidzia, kazkoks ten ,,bloginimas‘ Zinai, ,,linkedinas®, ,.feisbukas*, gal ten kaip sakoma esi placiai Zinomas
siauruose ratuose.“

R4

,»<...> gan globaliai mastém, <...> tai mes niekada ¢ia j Lictuvg ,nesitargetinom® labai, bet kaip sakiau
akivaizdu i§ rezultaty, kad kazkas yra ne taip arba labai nesiseka, bet taip nebiina, reiskia kazka ne taip
darom.*

R4

Nacionaliné orientacija

,»<...>mano atveju tie lokallis veikéjai jie stengiasi, ne visada gali, ne visada spéja, bet jie stengiasi dalyvaut
ir tuose susitikimuose kurie yra globalaus tinklo. Ir be abejonés, po keliy karty ty tarpusavio mokymosi tu
suartéji ir komunikacija yra elektroniné. Skype, kas tik nori, galy gale visi bendraujam ir yra labai lengva,
nepriklausomai nuo asmeninio subtinklo. Tu bendrauji ir mety pertrauka yra teisingas laikas, kad atsirasty
naujos idéjos. Tas klubas yra instrumentas gauti bendrus didelius projektus, kur mes visi dalyvaujam. Tie
projektai sulipina.*

R1

,Mes lygiai taip pat vykdom tuos pacius pilotinius projektus su tomis paciomis nacionalinémis sistemomis
a.. ir su organizacijomis, kurios mums skiria parama, lygiai taip pat sé¢kmingai bendraujam vienu metu
didesnémis apimtimis, kitu metu maZzesnémis, bet tai yra tie pilotiniai projektai, kurie mums leidzia
iSvystyti idéja, pabandyti ja Lietuvoje ir paskui keliaujam su idéja j uzsienj. <..> Pas mus visada yra
Lietuva kuri yra arti, kur galima nuvaziuoti patikrinti.*

R2B

Barjery jveikimas

Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos/interviu

Kritiniai veiksniai

Teisiné bazé

“Bet kokioje kitoje $alyje kur mes beeitume yra skirtinga teisiné baz¢é ir tai yra nattralus barjeras, galvojant
apie tai, kad miisy produktas vis délto yra medicininé programiné jranga.*
R2B
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos/interviu

,,Nepaprastai svarbu politiniai asmeniniai rysiai. Ir norit juos turéti reikia turét valios nebiit joks partijos
narys. Nes antra uzsidaro visos durys Lietuvoj ir daugumoj kity valstybiy. jeigu tu esi tik verslininkas,
jeigu tu esi non profit, akademikas, vieSpatie, jis nepartinis. Ir durys atsidaro. Ir tai labai svarbu.*

R1

»<...>bet kadangi tai yra valstybés jmoné. Paémé ir kazkas atsitiko valdZioje ir ,,pafirino* (angl. to fire -
atleisti) ten keturis i$ astuoniy vadovy, ten auk$€iausiy ir... ir daug miisy jdarbio ir misy ,,klasterj ir ten
panaikino ir tuo baigési ta partnerysté. Tai, ¢ia buvo toks nusivylimas, paskui kitas buvo, mes turé¢jome
minciy..<...> Nu kaip ¢ia Lietuviskai su valdzia?... Government? Su tuo visu sektoriumi tai ten likdavome
visa laika... Toks jausmas, kad likdavai labai naivus ir kazko nezinai, nes ten jvykdavo uz uzuolaidy
kazkokie pasikeitimai ir ten sugritidavo kaip ,,korty namelis*..
R4

Finansai ,Finansai yra i§§tikis. Juos reikia pritraukti, susitarti. Sekantis — tinkamai pasirinkti platforma blockhain‘o.
<...> Technologinis. Ir kai jau turim pirmuosius prototipus tai pradéti buildinti community. <...> turim,
kur paskleisti zinig, ateikit jau dabar i tinklg.*
R5
,»<...> nusprendéme eiti j tokig mazesnés pasipriesinimo kryptimi j rinkas, kur nereikia, kurios yra maziau
reguliuojamos ir kur nereikia tokiy investicijy, kad ten gauti tuos patenkinti ,,reguliatoriy” reikalavimus.
Gyvenimas priverté. Jeigu biitume turéje, sakykime, daugiau pinigy, ko gero butume ryzesi.
R4

Zinios ,»Kaip atsiranda knowledge? Kas generuoja? Jokiu biidu ne vien mokslas. Mokslas generuoja, bet artéjant

tam mokslo rezultatui prie Sitos dalies, kur uzdirbami didziuliai pelnai nubyra, nubyra idéjos,. Dél
daugybés kliticiy tie start-up’ai dingsta, Ziista ir taip toliau. Ir i$ kitos pusés jeigu Sita industriné, ekonominé
paima kazkokia idéja: ¢ia prasideda augimas.<...> Kitaip tariant ir ¢ia reikia ekosistemos specifinés ir ¢ia
reikia finansavimo specifinio i§ verslo, kuris rizikuoja ten judédamas. Vienu zodZiu: yra problemy Sitam
reikale. Ir tas parkas, koks jis bebiity, jisai bando spresti Sitg problemg, suartinti tas dvi kreives. Ir tas
visada naudinga.*

R1

,»Na a§ manau tokiy ,,amerikietisko* tipo pardavinéjimo, ,, business development* kompetencijy
labiausiai truksta...

R4
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Kategorija

Subkategorija

Iliustracinés citatos/interviu

Regionas

,.kodél mums tai nepavyksta ? Gal i§ dalies trukdo vis tik tas miisy regionas ir Lietuvos... zilirint i§ iSorés
nesuvokimas kaip labai auks$ty technologijy salies, Deja taip yra. Mhm... ir kai mes bandéme eiti per
uzsienio... visi pasidaréme tokj zodziu ,,longlista“ (angl. longlist — ilgasis sarasas) . ,,Sortlistinom* (angl.
to shortlist — sutraukti j trumpg sgrasa) zodziu 50 kapitalo ventures (liet. rizikos kapitalo investicijos),
¢jome ten kai ,.kélém* tuos pinigus tai ir daznai biidavo toks atsakymas kad: nu tiesiog, gan neaisku zinai
jusy tas regionas ir dabar mums ¢ia atvaziuoti ir padaryti labai ten tg skrupulingg ,,research‘a® (angl.
research - tyrimas), tai nemazai kainuoja, tai gal...

R4

,,<...> tai toks Lietuvos tarsi nematymas kaip inovatyvios Salies nepadédavo. Nepadéjo mums.*
R4

Intelektiné nuosavybé

»Mes matéme problema tame, kad mes neiSlaikome intelektinés nuosavybés. Kitaip sakant, mums
‘basliuodavo‘ ten nemazus pinigus, bet mes ,.transferindavome® (angl. transfer - persiysti) savo nuosavybe,
jie tapdavo savininkais to produkto, defakto, mes viska padarome, bet ,,de jure* jy visas ,,brand‘as®, visa
nuosavybé pereidavo jiems.*

R4
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