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SVARBIAUSIOS SAVOKOS IR SAMPRATOS

Inovacija — tai nauji produktai ar egzistuojanéiy produkty patobulinimas, nauji
gamybos ar pardavimo metodai, naujos rinkos, nauji resursy S$altiniai ar nauja
pramonés struktiira (Schumpeter, 1934).

Atviryjuy inovaciju paradigma rodo organizacijy, siekianciy vystyti inovacijas,
galimybes ir poreikj taikyti organizacijos viduje kilusias ar i§ iSorés gaunamas idéjas,
Zinias bei vidinius ir iSorinius kelius j rinkg (Chesbrough ir kt., 2006).

Atvirosios inovacijos — tai paskirstytas inovacijy kirimo procesas, apimantis
tikslingai valdomy Ziniy srautus organizacinése ribose (Chesbrough ir Bogers, 2014).

Jeinanciosios atvirosios inovacijos — tai atviryjy inovacijy kryptis, kai siekiama
ieSkoti naujoviy iSoréje ir jtraukti jas j organizacinius procesus (Gasmann ir Enkel,
2004).

Ieinandiyjy atviryjy inovacijy kiirimo procesas — tai procesas, kuris apima ziniy
gavima, integravima ir komercializavimg (West ir Bogers, 2014).

Inovatyvi organizacija — tai organizacija, kuri tiriamuoju laikotarpiu sukaré ir / arba
jdiegé inovacija.

Klienty Zinios — tai aiSkiy ir neiSreikSty ziniy dinamiskas derinys, apimantis
nuomong, patirtj, kKompetencijas, jzvalgas ir pan. bei pastebimas klienty individualiu
ar kolektyviniu lygmeniu (Zhang ir kt., 2007).

Organizaciniai veiksniai — vidinés organizacijos jtakos, kurios tiesiogiai ir
reikSmingai daro jtakg klienty zinioms integruoti atvirosiose inovacijose.

Klienty Ziniy integravimas apibréziamas kaip kryptingas ir nuoseklus procesas,
apimantis klienty ziniy jgijima, dalijimasi, jsisavinimg ir taikymag.

Klienty Ziniy integravimo intensyvumas atspindi organizacijos ziniy poreikio ir
ziniy integravimo veikly naudojimo apimt;.

Inovacinés veiklos pokytis — parametras, kuris parodo, atviryjy inovacijy veiklos
teigiamg pakitimg per tam tikrg laikotarpj.

Kombinacija — dviejy ar daugiau organizaciniy veiksniy derinimas, sudarant vieng
jungin;.



IVADAS

Temos aktualumas

Remiantis Ziniomis grindziamu pozitriu (angl. knowledge-based view) galima
teigti, kad zinios yra suprantamos kaip organizacijos esminis Saltinis, kuris kuria
konkurencinio pranasumo pagrinda (Trott, 2005; Ferreira ir Teixeira, 2018; Heisig ir
kt., 2016), taciau, siekdamos iSnaudoti §j vertingg resursg, organizacijos privalo
ieskoti buidy, kaip nuolat atnaujinti zinias ir pritaikyti jas inovacijoms kurti (Chen ir
kt., 2010; Inkinen ir kt., 2015). D¢l Sios priezasties mokslininkai ir praktikai vis
didesnj démes;j skiria atvirosioms inovacijoms (Dahlander ir Gann, 2010; Chesbrough
ir Bogers, 2014; Bogers ir kt., 2017).

Awviryjy inovacijy paradigma i esmés keicia organizacijy vadovavimo
struktirg, tiksly bei inovacijy strategijy nustatymgq, siekiant pasikeisti Ziniy srautais
bei pasitelkti vidinius ir iSorinius veikéjus inovacijos kiirimo procese (Chesbrough ir
Crowther, 2006; Chesbrough ir Bogers, 2014). Pastaraisiais metais atviryjy inovacijy
taikymas vis labiau pripazjstamas kaip sékmingo verslo Kryptis tiek mokslinéje, tiek
praktingje erdvéje. Sias tendencijas rodo nuo 2004 mety duomeny bazése Vis
didéjancios moksliniy straipsniy apimtys apie atviragsias inovacijas: Web of Science,
Emerald ar Ebsco, Google Scholar beveik 22 000 karty cituota Henry Chesbrough
2006 mety knyga (Open innovation: The new imperative for creating and profiting
from technology), jvairios teminés konferencijos (pvz., Pasauliné atviryjy inovacijy
konferencija), specializuoti straipsniai auksto lygio moksliniuose Zurnaluose (pvz.,
R&D Management, California Management Review, Research Policy, Technovation
ir pan.). Politikai taip pat pripazjsta, kad atvirosios inovacijos yra konkurencingumo
ir augimo raktas, dél to buvo suburta Atviryjy inovacijy strategijos ir politikos grupé,
kuri atstovauja Europos Komisijos interesams (Open innovation 2.0 yearbook, 2017—
2018). Geriausiai zinomi pavyzdZiai versle, kurie adaptave atvirgsias inovacijas, yra
Procter&Gamble (Dodgson ir kt., 2006), Fiat (Di Minin ir kt., 2010), General
Electric (Chesbrough, 2012), IBM (Gassmann ir Enkel, 2004), Samsung (Yun ir kt.,
2016), Lego (Rass ir kt., 2013), Whirlpool (Muller ir Hutchins, 2012). Tai rodo, kad
atviryjy inovacijy taikymas sékmingai veikia ir praktikoje. Sj fakta patvirtina ir
Europos akademinio atviryjy inovacijy tinklo 2016 metais atlikta studija, kuri apémé
51 partnerj i§ 35 skirtingy $aliy. Sios studijos rezultatai parodé, kad atviryjy inovacijy
populiarumas Europoje tendencingai auga: 61,5 proc. organizacijy laiko save atviryjy
inovacijy taikytojais (bent jau ankstyvojoje stadijoje), 16,3 proc. respondenty teigia,
kad jie netaiko atviryjy inovacijy Siuo metu, bet planuoja tai daryti artimiausioje
ateityje, ir tik 22,2 proc. respondenty teigia, kad jie netaiko ir neplanuoja taikyti
atviryjy inovacijy. Beje, atliktas tyrimas parodé, kad Europoje populiaréja atviryjy
inovacijy taikymas, o dazniausiai ir intensyviausiai taikoma yra jeinanciyjy atviryjy
inovacijy Kryptis, kuri orientuojama j bendradarbiavimg su iSoriniais partneriais (The
European Academic Network for Open Innovation, 2016).

Bendradarbiavimas su iSoriniais partneriais gali apimti jvairius iSorinius
veikéjus, pavyzdziui, klientus, tiekéjus, konkurentus, jvairias mokslo institucijas
(Zahra ir George, 2002; Spithoven ir kt. 2013; Kodama, 2015), taciau inovacijy
literatiiroje i$skiriama, kad didziausiq verte suteikia klientai (Thomke ir von Hippel,
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2002; Reichwald ir Piller, 2003; Prahalad, 2004; Laursen ir Salter, 2006; Piller ir Ihl,
2009; Un ir kt., 2010; Klink ir Athaide, 2010; Arnold ir kt., 2011; Lakemond ir kt.,
2016; Chang ir Taylor, 2016; Oinonen ir kt., 2017). Klienty indélis pasireiskia per jy
Zinias, kompetencijas ir gebéjimus. Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad inovacijos
kiirimo procesas, kurio metu naudojamos klienty zinios, bus sékmingesnis nei
procesas, kuris to nedaro (Cooper ir Kleinschmidt, 1995; Nonaka ir Takeuchi, 1995;
Mahr ir kt., 2014). Tai priklauso nuo pramonés Sakos (Xuelian ir kt., 2015), konteksto,
situacijos ar poreikiy, kuriems jtakos turi klienty zinios (Skotis ir kt., 2013). Taigi,
klienty Zinios yra labai svarbios inovacijy kiirimo proceso metu.

Kita vertus, klienty indélis negarantuoja sékmés (Un ir kt., 2010), kadangi
prieiga prie klienty ziniy kelia organizacijai nemazai i§$tukiy, susijusiy su zZiniy turinio
ir Saltiniy nustatymu (Tiwana ir McLean, 2005; Squire ir kt., 2009), konkreciy
kiekvieno inovacijos kiirimo proceso etapo poreikiy atpazinimu (OKhuysen ir Bechky,
2009; Eslami ir Lakemond, 2016), galimu Zziniy praradimu ar Kkylanciais
nesusipratimais tarp bendradarbiaujanciy Saliy (Enkel ir kt., 2005). Beje, klienty
Zinios yra vertinamos kaip sudetingos ir kompleksinés, kadangi paprastai yra
neisreikstos ir pasireiskia kaip kliento patirties, vertybiy, kontekstinés informacijos ir
jzvalgy derinys (Davenport ir Prusak, 1998). Be to, klienty ziniy panaudojimas
nepatenka j tradicinius klienty ziniy valdymo rémus, kadangi vis svarbesni tampa
didieji duomeny Saltiniai (angl. Big Data), pavyzdziui, skambuciy centrai,
tinklaras¢iai, elektroniniai laiskai, apklausos, socialiné ziniasklaida ir pan. (Chan,
2014). Sie is$akiai rodo, kad organizacijoms reikia rasti biida, kaip didelj duomeny
kiekj i$ skirtingy Saltiniy paversti vertingomis Ziniomis ir pateikti rinkai sékmingg
inovacija (Del Vecchio ir kt., 2018). Taigi, efektyvus $iy Ziniy valdymas yra ypac
svarbus organizacijoms, kurios taiko atvirgsias inovacijas, kadangi jos gali biiti
naudojamos kaip atsakas, siekiant jveikti pasitaikancius sunkumus bei gerinant
organizacijos inovacinés veiklos rezultatus (Tsai ir kt., 2015). Nepaisant to, kad Ziniy
valdymas yra laikomas svarbiu konkurencinio pranaSumo $altiniu ir veiksniu, galin¢iu
teigiamai paveikti visg organizacijos veiklg (Davenport ir Grover, 2001; Caloghirou
ir kt., 2004; Nesta ir Saviotti, 2005; Trott, 2005), mokslininkai tiktai pastaruoju metu
pradéjo iSryskinti ziniy valdymo svarbg, siekiant s€kmingai taikyti atviryjy inovacijy
paradigma (Martin-de Castro, 2015; Soliman, 2015). Ziniy integravimas yra viena i§
svarbiausiy ziniy valdymo veikly, kuri padeda organizacijoms kurti naujus produktus
ir pagerinti inovacijy kiirimo procesa (Alavi ir Tiwana, 2002; Jayaram ir Pathak, 2013;
Rundquist, 2014).

Atsizvelgiant j tai, kad sékmingy inovacijy kiirimas vis dar i$lieka svarbiausia
Siy dieny verslo siekiamybé, ieskoma buidy, kaip geriau integruoti klienty zinias |
atvirgsias inovacijas.

Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis

Per pastaruosius du deSimtmecius iSauges atviryjy inovacijy taikymas (Bogers
ir kt., 2017; Brunswicker ir Chesbrough, 2018) 1émé, kad mokslininkai ir praktikai
atkreipé didesnj démesj j atviryjy inovacijy valdymo strategijas. Jvairiis tyrimai
patvirtina atvirumo naudg inovacinés veiklos rezultatams ir efektyvumui (Laursen ir
Salter, 2006; Parida ir kt., 2012; Pullen ir kt., 2012; Cheng ir Huizingh, 2010;
Berchicci, 2013; Garriga ir kt., 2013; Love ir kt., 2014; Schueffel, 2014; Lazzarotti ir
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kt., 2017; Aloini ir kt., 2017), MTEP (moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros)
rezultatams (Du ir kt., 2014), naujo produkto kiirybiskumui bei sékmei (Salge ir kt.,
2013), atviryjy inovacijy veiklos biklei (Enkel ir kt., 2011; Habicht ir kt., 2012; Ham
kuriais susiduria organizacijos (Laursen ir Salter, 2014). Vienas i§ esminiy atviryjy
inovacijy valdymo i88tukiy yra susijes su atviryjy inovacijy kiirimo proceso valdymu
(van de Vrande ir kt., 2009; Mortara ir Minshall, 2014). Kadangi atviryjy inovacijy
kiirimo procesas yra suprantamas kaip tikslingas ziniy valdymas, perZengiant
organizacijos ribas (Chesbrough ir Bogers, 2014), tai reiskia, kad pagrindinis atviryjy
inovacijy i$8tukis yra susijes su iSoriniy Ziniy valdymu (Bican ir kt., 2017). Autoriali,
kurie plétojo Ziniy valdymo tematikg, akcentavo, kad bendras Ziniy kiarimas ir
efektyvus Ziniy dalijimasis skatina organizacijy inovatyvuma (Vayrynen ir kt., 2017)
ir salygoja sékmingus inovacinius projektus (Dinter ir kt., 2016; Grimsdottir ir
Edvardsson, 2018). Kiti tyrimai, orientuoti j klienty atviryjy inovacijy procesy ziniy
valdyma, pabrézé klienty vaidmenj (Tobiassen ir Pettersen, 2018), tyré Ziniy
dalijimosi platformy naudg atviryjy inovacijy kirimo procesui (Arfi ir kt., 2019),
nagrinéjo rysius tarp atviryjy inovacijy, klienty Ziniy valdymo ir radikaliy inovacijy
(Wang ir Xu, 2018). Nepaisant to, kad ziniy valdymas pripazjstamas kaip itin svarbi
veikla, veikianti atvirgsias inovacijas, mokslingje literatiiroje yra gana maZai
nagrinétas (West ir Bogers, 2014; Tsai ir kt., 2015; Hossain ir kt., 2016; Randhawa ir
kt., 2016; Ferraris ir kt., 2017; Santoro ir kt., 2017; Bogers ir kt., 2017). Tiesa, Siuo
metu daugiausia apsiribojama orientacija j ziniy kirimg ir dalijimasi, ta¢iau stokojama
sistemingos analizes, kuri pateikty aktualias galimybes, kaip valdyti iSorines Zinias
inovacijos kiirimo proceso aspektu (Costa ir Monteiro, 2016). Siame darbe teigiama,
kad norint kurti inovacijas, neuztenka vien tik surinkti klienty Zinias ir dalytis jomis,
bitina Sias Zinias integruoti atviryjy inovacijy kiirimo procese.

Ziniy integravimas, Kuriant inovacijas, paprastai nagrinégjamas dviem
perspektyvomis: viena autoriy grupé siekia paZinti nagrinéjamq reiskinj ir
identifikuoti jo naudg inovacijoms (Rundquist, 2012; Nogueira Tomas ir kt., 2014;
Aldakhil, 2016; Ahlskog ir kt., 2017; Kashan ir Mohannak, 2017), o kita — bando
suprasti, kas padeda zinias integruoti (Celadon, 2014; Ruiz ir kt., 2016; Sarti, 2017,
Rosell ir kt., 2017).

Organizacijoms, kuriy veiklos pagrindg sudaro Zinios, yra ypac aktualios klienty
zinios. Jos suprantamos ir kaip vertingiausias, ir kaip sudétingiausias iSoriniy Ziniy
resursas, nes dazniausiai esti klienty galvose. Klienty Ziniy potencialo iSnaudojimas
leidzia organizacijoms efektyviau interpretuoti rinkos tendencijas bei adaptuoti jas
kuriant inovacijas (von Hippel, 1986; Lin ir kt., 2010; Lau, 2011), padeda sumazinti
rinkos atmetimo rizika ir kaStus, sutrumpinti inovacinio projekto trukme, didina
klienty pasitenkinimo lygj. Vertinant klienty ziniy integravima specifiSkumo poziiiriu,
aptikti tiktai keli tyrimai, kuriuose méginama atsakyti, kaip klienty zinios galéty biiti
integruojamos, kokie yra esminiai klausimai, kuomet integruojamos klienty zinios, ar
kaip klienty Zinios integruojamos inovacijos kiirimo proceso metu. Gassmann ir Enkel
(2004) vertino, kada ir kaip klienty Zinios turéty biti integruotos j inovacijos kiirimo
procesg, siekiant iSvengti negatyvios jtakos. Helgoson ir Kalhori (2012) apras¢ klienty
ziniy reik8me ir klasifikacija procesuose, kuomet kuriamas naujas produktas, bei
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nustaté, kad ziniy integravimas naujo produkto kiirimo metu turi teigiamg jtaka
kirimo sékmés rodikliams. Eslami ir Lakemond (2016) tirdami vadybiniy ir
organizaciniy klienty ziniy integravimo poziiiriy poreikj bendradarbiavimo projekty
kontekste nustaté, kad klienty Ziniy indélis pastebimas per tris skirtingus klienty
vaidmenis ir yra glaudziai susij¢s su specifiniais reikalavimais skirtinguose produkto
vystymo etapuose.

Apibendrinant Ziniy integravimo tematikg matyti, kad dauguma literatiiros
iSoriniy ziniy Saltiniy integravima Vvertina absorbciniy gebéjimy poziariu (West ir
Bogers, 2014; Ruiz ir kt., 2016) ir yra orientuoti j ziniy integravimo antecedentus ir
rezultatus (Frank ir kt., 2015; Kotabe ir kt., 2003; Lawson ir kt., 2009; Aldakhil, 2016;
Ahlskog ir kt., 2017; Nogueira Tomas ir kt., 2014; Kashan ir Mohannak, 2017) bei
Ziniy integravimo mechanizmus (Grandori, 2001; Grant, 1996; Schmickl ir Kieser,
2008; Celadon, 2014; Sarti, 2017; Rosell ir kt., 2017; Eslami ir kt., 2018), taciau
stokojama koncentruoty klienty ziniy integravimo atvirosiose inovacijose tyrimy.

Organizacijos, taikancios atvirgsias inovacijas, siekia dviejy pagrindiniy tiksly:
tikslingai valdyti ziniy jeigg ir iSeiga, siekdamos paspartinti savo vidinius inovacijy
kiirimo procesus, ir geriau iSnaudoti inovacijy kiirimo pastangy rezultatus
(Chesbrough, 2003; Chesbrough ir kt., 2006). Biitent dél to nagrinéjamoje tematikoje
triksta informacijos, kas salygoja klienty Ziniy integravimg atvirosiose inovacijose ar
gali padéti jas optimizuoti. Atsizvelgiant j tai, kad tiktai organizacija turi galimybe
integruoti vidinius ir iSorinius Ziniy Saltinius (Gao ir kt., 2007), Siame kontekste biitina
atskleisti organizacinius veiksnius, kurie apima jvairias vidines organizacijos jtakas.
Atlikti ankstesni empiriniai tyrimai apsiriboja orientacija j veiksnius, lemianéius,
skatinancius ar palengvinancius atviryjy inovacijy taikymg (Dodgson ir kt., 2006; Van
de Vrande ir kt., 2009; Gassmann ir kt., 2010; Bianchi ir kt., 2011; Brettel ir Cleven,
2011; Mortara ir Minshall, 2011, Schroll ir Mild, 2011; Wikhamn ir Wikhamn, 2013;
Koviécs ir kt., 2015; Sivam ir kt., 2019), atviryjy inovacijy kitrimo proceso valdymg
(Gonzalez-Sanchez ir Garcia-Muifia, 2011; Trejo ir kt., 2016; Fisher ir Qualls, 2018),
klienty bendradarbiavimo jtakq inovacijoms vystyti (Krause ir kt., 2007; Mishra ir
Shah, 2009; Wagner, 2010) ir gebéjimg perprasti Zinias bei jas integruoti (Badir ir
kt., 2009; Foss ir kt., 2011; Lakemond ir kt., 2016). Mokslinéje literatiiroje nagrinéti
organizaciniai veiksniai yra bendrinio pobudZio, neatsizvelgiantys j konkrety
konteksta. Tiesa, neaptikta tyrimy, kuriuose organizaciniai veiksniai biity specifiskai
vertinami i$ klienty Ziniy integravimo perspektyvos. Be to, daugelis tyrimy orientuoti
] pavieniy veiksniy nagrinéjimg, todél nepateikia i§samaus ir kompleksinio jy
supratimo (Wallinas ir Von Krogh, 2010; Krause ir Schutte, 2015; Cui ir kt., 2015).

Apibendrinant nagrinéjamos temos atliktus tyrimus matyti, kad tyrimy,
kompleksiskai vertinanciy klienty ziniy integravima atviryjy inovacijy kontekste,
atskleidzianéiy, kas ir kaip salygoja atviryjy inovacijy Klienty Ziniy integravimg ir
kokius rezultatus tai lemia, mokslinéje literatiiroje aptikti nepavyko. Taigi, galima
teigti, kad klienty Ziniy integravimas atvirosiose inovacijose néra pakankamai istirtas.

Siekiant uzpildyti $ig spragg ir nuodugniau Suprasti klienty Ziniy integravimo
svarbg atviryjy inovacijy kontekste, Siame darbe atlikty ir disertacijoje pristatyty tyrimy
pagrindu norima prisideéti prie naujy ziniy kiirimo. Atsizvelgiant  tai, §ioje disertacijoje
moksliné problema formuluojama tyrimo klausimu: Kokios organizaciniy veiksniy
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kombinacijos sqlygoja teigiamg klienty Ziniy integravimo atvirosiose inovacijose
inovacinés veiklos pokytj?
Tyrimo tikslas — isskirti klienty Ziniy integravimo atvirosiose inovacijose
organizaciniy veiksniy kombinacijas, veikiancias inovacinés veiklos pokytj.
Tyrimo objektas — organizaciniai veiksniai, kurie veikia atviryjy inovacijy
klienty ziniy integravimg.
Tyrimo uzdaviniai:
1. Atskleisti atviryjy inovacijy kiirimo proceso ir klienty Ziniy integravimo
saveika.
2. I8skirti klienty ziniy integravimo atvirosiose inovacijose organizacinius
veiksnius, veikiancius inovacinés veiklos pokytj.
3. Parengti klienty ziniy integravimo atvirosiose inovacijose organizaciniy
veiksniy tyrimo metodologija.
4. Empiriskai pagristi klienty Zziniy integravimo atvirosiose inovacijose
organizaciniy veiksniy kombinacijas skirtingo klienty ziniy integravimo
intensyvumo lygio Lietuvos inovatyviose organizacijose.

Disertacinio tyrimo eiga ir metodai

Disertacinis tyrimas buvo atliekamas trimis etapais. Pirmajame etape,
atskleidziant atviryjy inovacijy kiirimo proceso ir klienty ziniy integravimo saveikos
teorinius principus, buvo taikyti moksliniy Saltiniy, lyginamosios ir sisteminés
analizés tyrimo metodai. Siame etape buvo i$skirti ir susisteminti atviryjy inovacijy
kirimo procesa su klientais veikiantys organizaciniai veiksniai. Antrajame etape,
remiantis moksliniy Saltiniy analizés, lyginamosios ir sisteminés analizés tyrimo
metodais, parengta ir pagrista klienty ziniy integravimg salygojanciy organizaciniy
veiksniy atvirosiose inovacijose analizés metodologija. TreCiajame etape, atlickant
empirinj tyrima, taikyti ir kiekybinio (statistiné analize), ir kokybinio (interviu) tyrimo
metodai. Statistin¢ analizé identifikavo organizacijas, pasizymincias skirtingais
klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiais ir jy priklausomybe¢ nuo organizaciniy
veiksniy bei organizacijos inovacinés veiklos pokyc¢iy. Atsizvelgiant | kiekybinio
tyrimo rezultatus, buvo atliktas hermeneutinis interviu, kurio metu buvo siekiama
giliau ir iSsamiau istirti iskelta tyrimo klausima.

Disertacinio tyrimo loginé struktiira

Darbo struktiira priklauso nuo iskelty uzdaviniy ir leidzia pasiekti iskelta tiksla
(zr. 1 pav.).

Darbo jvade atskleidziamas disertacinio tyrimo temos aktualumas, pristatoma
darbo moksliné problema, pateikiamas darbo tikslas ir jam pasiekti iSkelti uzdaviniai.
Be to, disertacijos jvade pristatomas mokslinis naujumas ir teorinis bei praktinis
reik§mingumas.

Pirmojoje disertacijos dalyje pateikiama i$sami klienty Zziniy integravimo
atvirosiose inovacijose teoriné analizé, kurioje atskleisti esminiai teoriniai konceptai
ir jy tarpusavio sasajos. Nagrinéjama klienty ziniy perspektyva apima
bendradarbiavimg su klientais kaip pagrinding atviryjy inovacijy veikla, klienty
indélio j inovacijy ktrima pasireiSkima per jy zinias ir atviryjy inovacijy kiirimo
procesa kaip bendradarbiaujanciy veikéjy aplinka. Analizuotas klienty ziniy
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integravimo | atvirgsias inovacijas reiskinys, grindziantis klienty ziniy valdymo ir
integravimo sgsajas, pateikiantis klienty ziniy integravimo samprata, ziniy
integravimo modelius, mechanizmus bei rizikas. I8skirti organizaciniai veiksniai,
kurie veikia atviryjy inovacijy kirimo procesa su klientais. Apibréztas klienty ziniy
integravimo intensyvumo konceptas. Pirmosios dalies pabaigoje vertinta klienty ziniy
integravimo intensyvumo ir organizaciniy veiksniy sgsaja ir suformuotas tyrimo
klausimas.

Antrojoje disertacijos dalyje grindZziama analizés metodologija, pagal kurig
keliamas tyrimo klausimas ir tikrinamos iSkeltos hipotezés, aptariama misraus tyrimo
strategija, pristatoma empirinio tyrimo eiga, taikomi metodai.

IVADAS

1. ATVIRUJU INOVACIHU KLIENTU ZINIU INTEGRAVIMO ORGANIZACINIU VEIKSNIU TEORINIS

PAGRINDIMAS
1.1. Klienty Zinios atvirujy 12. Klienty 3iniy itegravimas L3. Orgenizaciniai veiksniai
inovaciju perspektyvoje atvimju inovaciju (toliau — AT) darantys jtaka avini
T4 perspexyve) > : : 1> | inovadju  klienm  ziniy

kiirimo proceso metu _ s
integravimui (tolian— AT)

2. ATVIRUJU INOVACIY KLIENTU ZINIU INTEGRAVIMO ORGANIZACINIU VEIKSNIU TYRIMO

METODOLOGIJA
21. Mis ekl P .
- s dnosexians 22 Tovatyvin  organizacijy 23, Hemeneutinis infervin
aiskinamojo tyrimo dizaino > .okl '__‘”1 = : > (N=10)
pasirinkimo pagrindimas > apklausa(N=551) g -

3. ATVIRUJU INOVACIHU KLIENTU ZINIU INTEGRAVIMO ORGANIZACINIU VEIKSNIU TYRIMO

REZULTATAI
3.1. Iiskirti organizacijas pagal klient Finig - . o
X K B i jas pagal o - 32, Atdkleisti kokie organizaciniai
integravimo  intensyvumo  laipsnius i T o .
gravi . YV psnits 7 velksniai ir ju kombinacijos vyrauja
nustatyti kokie (teorinéje dalyje i3skirti) o e .
N e e e - . e Organizacijese, pasiZymiimncioss stlpraus
organizaciniai veiksniai ir ju kombinacijos > . e s e -
= o i o i ir aukito klienty Zinin integravimo
lemia skirtingus klienm Zinin inegravimo . . L
i =, o e intensyvumo lygiais.
intensyvumo lygius organizadjoje.
ISVADOS

1 pav. Disertacijos tyrimo logika

Treciojoje disertacijos dalyje pristatomi analizés rezultatai. Empirinis tyrimas
atliktas taikant misraus tyrimo strategijg — Kiekybinio ir kokybinio tyrimy derinima.
Pasirinkta strategija leidzia giliau ir iSsamiau pazvelgti i nagrinéjama tyrimo klausima,
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identifikuoti organizaciniy veiksniy kombinacijas, kurios veikia klienty ziniy
integravimg j atvirasias inovacijas.

14

Mokslinis darbo naujumas ir teorinis reik§mingumas

Pirma karta panaudota Ziniy intensyvumo prieiga, vertinant klienty Ziniy
integravimg j atviragsias inovacijas.

Vertinant klienty Ziniy integravimo | atvirgsias inovacijas veikiancius
organizacinius veiksnius, taikytas kompleksinis pozitiris, apimantis jvairias
organizaciniy veiksniy kombinacijas, atviryjy inovacijy kiirimo procesa,
inovacinés veiklos pokytj, vidinj ir iSorinj Ziniy integravima ir konteksta.
Atskleista klienty Ziniy integravimo | atvirgsias inovacijas veikianciy
organizaciniy veiksniy kombinacijy ir ziniy integravimo mechanizmy
sgsaja.

Disertacijoje pateiktas ziniy integravimo mechanizmy grupavimas,
i§skiriant ir pagrindziant iracionaliy ir racionaliy Zziniy integravimo
mechanizmy grupes. Be to, atliktas tyrimas atskleidé¢, kad sudétingas klienty
ziniy integravimas j atvirgsias inovacijas pasireiSkia nauja misriy Ziniy
integravimo mechanizmy grupe, kurig salygoja kontekstas ir atitinkamos
organizaciniy veiksniy kombinacijos.

Darbe isskirtos klienty Ziniy integravimo ] atvirgsias inovacijas veikianciy
organizaciniy veiksniy kombinacijos praplecia ir pagilina atviryjy inovacijy
valdymo ir klienty Ziniy valdymo supratima.

Praktinis darbo reik§mingumas

Atviryjy inovacijy kontekste, kuris apima klienty ir organizacijos
bendradarbiavima, atlikto tyrimo gairés gali padéti verslo atstovams geriau
Suprasti klienty ziniy integravimo | atvirgsias inovacijas specifiSkuma.
Suvokimo trikumas gali salygoti papildomus kastus, ilgesng¢ projekty
jgyvendinimo trukme, didesng¢ nesékmeés rizika ir sudétingesnj inovacijos
kiirimo procesg, todél gilesnis klienty Ziniy integravimo ] atvirgsias
inovacijas supratimas gali padéti priimti veiksmingesnius $io proceso
valdymo sprendimus.

Pritaikius gauto tyrimo iSvadas ir organizacijai jsivertinus savo klienty ziniy
integravimo intensyvumo lygj, galima pritaikyti iSskirtas veikiancias
organizaciniy veiksniy kombinacijas, kas padéty organizacijai pasiekti
aukstesnj klienty ziniy integravimo intensyvumo lygj, o kartu ir teigiama
inovacinés veiklos pokyt;.

Tyrimo metu atskleisti ziniy integravimo mechanizmai ir juos salygojancios
aplinkybés ,,verslas-verslui* ar ,,verslas-vartotojui“ rinkose, kurie leidzia
verslo atstovams jsivertinti, kokie ziniy integravimo mechanizmai gali buti
taikomi, siekiant geresniy klienty Ziniy integravimo j atvirgsias inovacijas
rezultaty.



Disertacijos apimtis

Disertacija sudaro jvadas, 3 pagrindinés dalys ir iSvados. Mokslinio darbo
apimtis 152 puslapiai. Jame pateikta 17 paveiksly ir 27 lentelés. Disertacijoje
naudotasi 475 literatiiros $altiniais.

Tyrimo apribojimai

Klienty ziniy integravimo vertinimas grindziamas tiktai viena ziniy
integravimo charakteristika (efektyvumu), taciau ziniy integravimas gali
biti vertinamas ir per jo apimtj ar lankstuma.

Siekiant tiriamyjy homogeniskumo, kokybiniame tyrime buvo pasirinktas
vienas sektorius. Tai ypa¢ naudinga aiSkinamojo pobitidZio kokybiniuose
tyrimuose, kai yra riboti tyrimo resursai. Nors taip surenkama daugiau
koncentruotos ir reprezentatyvios medziagos, taciau gali buti vertinama ir
kaip tyrimo ribojimas. Siekiant generalizuoti gautus kokybinio tyrimo
rezultatus, baty tikslinga jj atlikti ir kituose sektoriuose.

Kokybiniame tyrime buvo atrinktos organizacijos, pasizymincios stipriu ir
auk$tu klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiu, siekiant nustatyti,
kokios organizaciniy veiksniy kombinacijos lemia klienty Ziniy integravimo
ekspertiskuma. Tolimesnés tyrimy kryptys galéty apimti kitus klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygius (pradininkus ir vidutiniokus) ir pateikti
visapusiska analizg.

Atsizvelgiant j Lietuvos rinkg, kurioje dominuoja mazos ir vidutinés jmonés
(apie 99 proc.), $io tyrimo imtj ir visg generaling aibe sudaro mazos ir
vidutinés jmonés. Tikslinga bty testi tyrimg ir palyginti gauto tyrimo
rezultatus su dideliy jmoniy atstovy vertinimu.

Inovacinés veiklos pokytis buvo vertintas taikant subjektyvy skerspjivio
metoda. Tiksliau biity tyrimo rezultatus vertinti taikant longitudinj metoda.

Disertacinio tyrimo rezultaty aprobavimas ir sklaida
Su disertacijos tema susijusiy tyrimy aprobavimas ir sklaida vyko publikuojant
rezultatus jvairiuose moksliniuose leidiniuose:
¢ Jokubauskiené, Raminta; Rimgailé Vaitkiené. Assumptions Of Customer

Knowledge Enablement In The Open Innovation Process // Economics ir
Business. 2017, 31, 55-69. ISSN:2256-0386, e-1SSN:2256-0394.

¢ Jokubauskiené¢, Raminta; Vaitkiené, Rimgailé. Organisational Factors

Defining Intensity of Customer Knowledge Integration In Open
Innovation // Proceeding of the 19th European Conference on Knowledge
Management (ECKM2018), University of Padua, Italy, 6-7 September
2018.

¢ Jokubauskiené, Raminta; Vaitkiené, Rimgailé. Mechanisms of Customer

Knowledge Integration in the Open Innovation Process: Health-tech Case //
Measuring Business Excellence, ISSN:1368-3047. 2019, 23 (2), 136-148.
Doi.org/10.1108/MBE-11-2018-0100.
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Taip pat su disertacijos tema susijusiy tyrimy sklaida vyko disertacijos autorei

skaitant praneSimus tarptautinése mokslinése konferencijose:

e Skaitytas praneSimas konferencijoje ICEM - 2017, praneS§imo tema
,»Assumptions of Customers Knowledge Enablement in the Open Innovation
Process®, 2017 m. geguzés 11 d., Latvija, Ryga.

o Skaitytas praneSimas konferencijoje IFKAD — 2018, praneSimo tema
,Mechanisms of Customer Knowledge Integration in the Open Innovation
Process: Health-Tech Case®, 2018 m. birzelio 5 d., Olandija, Delftas.

e Skaitytas praneSimas konferencijoje ECKM — 2018, prane$imo tema
,Organisational Factors Defining Intensity of Customer Knowledge
Integration In Open Innovation®, 2018 m. rugsé¢jo 57 d., Padua, Italija.
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1. ATVIRUJU INOVACIJY KLIENTY ZINIY INTEGRAVIMO
ORGANIZACINIY VEIKSNIJ TEORINIS PAGRINDIMAS

Siame skyriuje aptariama egzistuojanti moksliné literatiira, savokos, apibréztys,
teorijos, susij¢ su nagrinéjama tematika. Siekiant teorinés dalies nuoseklumo, skyrius
buvo suskaidytas j tris dalis. Pirmasis poskyris skirtas apsibrézti atviryjy inovacijy
veiklos su klientais pobudj, antrasis — klienty Ziniy integravimo atviryjy inovacijy
kiirimo procese supratimui, o tre¢iasis — organizaciniams veiksniams, kurie daro jtaka
organizacijoms, siekian¢ioms sékmingiau kurti atvirgsias inovacijas su klientais.

1.1. Klienty Zinios atviryjy inovaciju perspektyvoje
1.1.1. Klienty vaidmuo atvirosioms inovacijoms

Pasak Chesbrough ir Bogers (2014), atvirosios inovacijos — tai paskirstytas
inovacijy kiirimo procesas, apimantis tikslingai valdomus ziniy srautus organizacijoje
ir uz jos riby. Be to, atvirosios inovacijos yra bendradarbiavimo forma, kuri pasizymi
aukstu artumo laipsniu viso bendradarbiavimo metu ir mazu formalumu per
paskirstytosios kontrolés perspektyva (Zynga ir kt., 2018). Atviryjy inovacijy
kontekste bendradarbiavimas apima jvairiy iSorés veikéjy, kurie palengvina ar skatina
inovacijy kiirima, pasitelkimg (Gassmann ir Enkel, 2004). Tai leidzia organizuoti
ziniy srautus (ziniy jeigg ir iSeigg) kaip paskirstyta inovacijos kiirimo procesa,
perZengiant organizacines ribas, naudojant finansinius ir nefinansinius mechanizmus,
kurie atitinka organizacijos verslo modelj.

Atsizvelgdami j ziniy jeiga ir iSeigg, kai kurie autoriai atvirgsias inovacijas
aiSkina per ziniy srautus ir galimas atviryjy inovacijy kryptis, t. y. jeinancigsias ir
iSeinancigsias atvirgsias inovacijas (Chesbrough ir kt., 2006), kuriose nurodoma kaip
organizacija tvarkosi su Ziniomis viduje ir iSoréje. Gassmann ir Enkel (2004) papildé
§j grupavima pridédami misriyjy atviryjy inovacijy kryptj:

1. Jeinanciosios atvirosios inovacijos rodo, kad idéjos atkeliauja |
organizacijas i$§ daugelio skirtingy $altiniy ir taip gaunamas ,,minios i§minties* efektas
(angl. crowdsourcing) (Leadbeater, 2010). Organizacijos inovaciniai pajégumai
didéja, kai iSorés Zinios yra integruojamos j vidinio MTEP skyriaus veikla. Siuo atveju
iSorés zinios gali biiti apibréZiamos kaip zinios, kurias galima gauti uz organizacijos
riby (Caloghirou, Kastelli ir Tsakanikas, 2004) i§ klienty, tiekéjy, konkurenty, vieSojo
administravimo subjekty ir kt. (Freel, 2003). Tiekéjy dalyvavimas padeda anks¢iau
identifikuoti techninius klausimus, lemia naujy ar papildomy produkty pasiekiamuma,
mazesn¢ techning ir finansing rizika, skatina geresniy produkty pasirinkima ir pan.
Klienty dalyvavimas yra neatsiejama inovacijos kiirimo dalis, nes nebtidami pasyviais
stebétojais, jie inicijuoja dialogus (Pralahad ir Ramaswamy, 2000). Klientai dalijasi
su organizacija savo turimomis unikaliomis kompetencijomis, kurios yra biitinos,
norint sukurti sékmingas inovacijas. Taip pat jeinan¢iosios atvirosios inovacijos gali
buti nukreiptos j organizacijos vidiniy procesy atvérima Kitiems jvairiems iSoriniy
Saltiniy tipams, t. y. intelektinés nuosavybés jsigijima, bendrai MTEP veiklai,
licenzijy ar specifiniy technologiniy Ziniy kiirimg kartu su inovatyviais klasteriais
(Gassman ir Enkel, 2004). Taigi, jeinanciosios inovacijos apima visas atviryjy
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inovacijy veiklas, susijusias su iSoriniais Ziniy $altiniais. Sio proceso metu
organizacijos kontroliuoja aplinka, kurioje igyja ziniy, Ir jvairiy suinteresuotyjy saliy
technologijas (Spithoven ir kt., 2013). Dominuojanti jeinanciyjy atviryjy inovacijy
charakteristika yra priklausymas zemo technologinio i$sivystymo sektoriui, kur veikia
ziniy brokeriai ar kairéjai (Gassman ir Enkel, 2004).

2. ISeinanciosios atvirosios inovacijos pasireiskia tada, kai grupé zmoniy,
judéjimas ar bendraminciy biirys sukuria platforma su tam tikrais jrankiais, kuri
padeda asmenims realizuoti savo idéjas (Leadbeater, 2010). Kitaip tariant,
organizacija pasinaudoja turimomis ziniomis, sickdama i§ to uzdirbti. Taigi,
iSeinan¢iosios inovacijos susijusios su j iSore perkeliamomis technologijomis ir
vidiniy inovacijy komercializavimu. Sio proceso metu organizacijos inicijuoja
intelektinés nuosavybés, nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavima,
perleidimg ir atvirg nemokama inovacijy atskleidimg iSorés Salims. Taigi,
iSeinanciosios atvirosios inovacijos orientuotos j jvairius biidus, kaip iSnaudoti vidines
zinias (Spithoven ir kt., 2013). Pavyzdziui, botoksas buvo sukurtas kaip toksino
preparatas, naudotinas jvairiose medicinos srityse: gydant raumeny spazmus,
distonija, migreng ar Kitus sveikatos sutrikimus. Véliau botoksas buvo parduotas
grozio industrijai, dél ko padidéjo eksponentinis jo naudojimas. Pasidalijimas
ziniomis, anot Wang ir Noe (2010), suteikia tam tikry privalumy, nes padidéja prieiga
prie papildomy ziniy, efektyviau ir lanks¢iau sprendziamos problemos, skiriamas
didesnis démesys esminéms kompetencijoms, mazéja kastai ir trumpéja patekimo |
rinkg trukmé. I8einanc¢iosios atvirosios inovacijos naudingos tada, kai organizacija turi
esminiy kompetencijy inovacijoms vystyti ir komercializuoti, taciau stokoja prekés
zenklo Zinomumo norimoje rinkoje (Gassmann ir Enkel, 2004). Taip pat
iSeinanc¢iosios atvirosios inovacijos naudingos nustatant technologinius standartus ar
remiant Ziniomis ir technologijomis savo partnerius. Siy organizacijy tipiné
charakteristika — tyrimais grindziama organizacijos veikla, kai siekiama sumazinti
vidinio MTEP skyriaus ka$tus (Gassman ir Enkel, 2004).

3. Misriosios atvirosios inovacijos apima tiek iSeinan¢iy, tiek jeinanciy
inovacijy principus, kai yra bendradarbiaujama ar dalyvaujama Kkuriant kity
organizacijy inovacijas. Sio kombinuotojo atviryjy inovacijy kiirimo proceso
rezultatas yra aljansai, klasteriai, bendros jmonés, kKurios orientuojasi j tinklaveikos
naudojima (Gassmann ir Enkel, 2004; Chesbrough ir Crowther, 2006). Siy
organizacijy tipiné charakteristika yra standarty nustatymas, pavyzdziui, siekiant
dominuojancio dizaino (Gassman ir Enkel, 2004).

Gassmann ir Enkel (2004) isskirta atviryjy inovacijy tipologija buvo naudojama
vélesniuose kity mokslininky tyrimuose: Enkel ir kt. (2009); Rohrbeck ir kt., (2009),
van de Vrande ir kt. (2009), Natalicchio ir kt., (2017).

Dahlander ir Gann (2010) papildé iSeinanciyjy ir jeinanciyjy atviryjy inovacijy
apibréztj jvesdami finansinius ir nefinansinius aspektus, t. y. finansines ir nefinansines
naudas. Dahlander ir Gann (2010) teorinis pagrindas apémé du jeinanciyjy atviryjy
inovacijy tipus (jsigijima ir apsirGpinima) bei du iSeinanéiyjy atviryjy inovacijy tipus
(pardavimg ir atskleidimg), nejtraukiant miSriyjy atviryjy inovacijy (Gassmann ir
Enkel, 2004). Strateginé partnerysté ar kitos bendradarbiavimo formos buvo priskirtos
prie jeinanciyjy atviryjy inovacijy krypties. Chesbrough ir Bogers (2014) atviryjy
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inovacijy

apibrézimg papildé finansinémis ir

nefinansinémis dimensijomis,
jitraukdami tris pagrindinius ziniy srautus ir juos palaikancias veiklas.

1 lentelé. Atviryjy inovacijy kryptys ir veiklos (sudaryta autorés pagal Dahlander ir
Gann, 2010; Chesbrough ir Bogers, 2014)

Ieinanc¢iosios
atvirosios
inovacijos

partneriy;
o Sutartinés MTEP paslaugos;
o Tiekéjy inovacijy apdovanojimai;
o Idéjy ir startuoliy konkursai;
e Specializuoti atviryjy inovacijy
tarpininkai.

Apsiriipinimas (nefinansinis aspektas)

o Klienty ir vartotojy bendrakdira;

e VieSas problemos paskelbimas,
sickiant pritraukti naujy idéjy
(angl. Crowdsourcing);

o Neformali tinklaveika;

Atviryjuy c . . Atviryjy inovacijy veiklos
inovacijy Atvg;ﬂg :]ra(;\;aicrlgga\;]erlll;l;gl%?gal pagal Chesbrough ir Bogers
kryptys (2014)
Isigijimas (finansinis aspektas) o Intelektinés nuosavybes,
o Intelektinés nuosavybés, licencijy licencijy ir  technologijy
ir technologijy jsigijimas; isigijimas;
e MTEP paslaugy pirkimas i§ | e Tarpininkai;

Universitety moksliniy tyrimy
programos;

Startuoliy finansavimas;
Bendradarbiavimas su tiekéjais
ir klientais;

Naudojimasis neatskleistinais
susitarimais;
Konkursy ir
organizavimas;
Viesas problemos paskelbimas
siekiant pritraukti naujy idéjy
(angl. Crowdsourcing);

turnyry

ISeinanciosios
atvirosios
inovacijos

e Technologijy ieskojimas iSoréje; e Bendruomenes;
e Bendradarbiavimas su tiekéjais,
konkurentais, pazangiais Klientais,
universitetais ir moksliniais tyrimy
institutais.
Pardavimas (finansinis aspektas) e Intelektinés nuosavybés,
o Intelektinés nuosavybés, licencijy licencijy ir  technologijy
ir technologijy pardavimas; pardavimas;
e Patenty, praktinés patirties (angl. | e Intelektinés nuosavybés ir

know how), rinkai
produkty pardavimas.

paruosty

Atskleidimas (nefinansinis aspektas)

o Dalyvavimas standartizacijoje
(viesieji standartai);

e Parama bendruomenei arba nepelno
siekian¢ioms organizacijoms.

technologijy parama;
Bendros jmonés;
Verslo inkubatoriai.

Misriosios
atvirosios
inovacijos

Strateginiai aljansai;
Bendros jmonés;
Konsortciumai;

Tinklai;

Ekosistemos ir platformos.
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Didéjantis démesys atviryjy inovacijy tyrimams suteiké galimybe pakankamai
aiSkiai iSskirti pagrindines atviryjy inovacijy Kkryptis bei dominuojancias veiklas
(zr. 1 lentelg). Pastarosios literatiroje dar vadinamos atviryjy inovacijy praktikomis
(van de Vrande ir kt., 2009; Huizingh, 2011; Mazzola ir kt., 2012; Chesbrough ir
Brunswicker, 2014) bei mechanizmais, kurie skirti atviryjy inovacijy Ziniy srautams
valdyti (Chesbrough ir Bogers, 2014).

Viena i§ atviryjy inovacijy krypéiy daugiausia apima technologijy ir intelektinés
nuosavybés integravimg j vidines inovacines veiklas ir analogiskai, nepanaudoty
technologijy ir intelektinés nuosavybés perkélimq inovacijy ekosistemos dalyviams
vertés grandinés rysiy pagrindu. Si kryptis nusakoma kaip atviras technologijy ir
intelektinés nuosavybés perkélimas ir perémimas (Chesbrough ir kt., 2006). Ji siejama
su ziniy perdavimu ir yra gana lengvai apskaitoma ir vertinama tiek i§ organizacijos
investicijy | inovacijas, tiek i$ inovacinés veiklos pozicijy. Pastargja grupe sudaro
tipinés atviryjy inovacijy jeigos ir iSeigos valdymo formos, siejamos su: intelektinés
nuosavybés, licencijy ir technologijy jsigijimu, intelektinés nuosavybés, licencijy ir
technologijy pardavimu, iSoriniy technologijy ir technologiniy sprendimy jsigijimu;
nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavimu ir pan.

Kitg atviryjy inovacijy kryptj formuoja atvirgja tinklaveika ir aktyviomis
bendruomenés saveikomis grindziamas ziniy ir inovacijy generavimas. Jis remiasi
gana neapibrézty gausiy ir jvairialypiy inovaciniy saveiky valdymu bei jy rezultaty
integravimu ] vidinius inovacinius procesus, analogiskai sugeneruoty rezultaty
perdavimu bendruomenéms (daznai siekiant paspartinti inovacijy sklaida), sukurty
papildomy komplementariy produkty atvirosiose technologinése platformose
pateikimu ir naujy besiformuojanciy technologiniy ir socialiniy raidos trajektorijy
jsitvirtinimu. Organizacijos, sickdamos jzvelgti besiformuojanéius inovacinius
sprendimus ir daryti jiems jtaka, siekia maksimaliai atverti inovacines veiklas, o
véliau institucionalizuoti jy rezultatus, taip uztikrindamos inovacinés veiklos
investicijy graza ilguoju laikotarpiu. Paprastai tokios atviryjy inovacijy veiklos
remiasi aktyvia idéjy paieSka ir atviromis inovaciniy sprendimy generavimo
bendruomenémis bei reikalauja itin sumanaus, didelio, jvairaus, pakankamai
nutolusiy ar suinteresuotyjy veikéjy tinklo valdymo ir rezultaty integravimo gebéjimy.
Siy atviryjy inovacijy veikly visuma formuoja saveikaujanéiy bendruomeniy grupe,
apimancig inovacijy idéjy generavimg ir startuoliy konkursus, viesq problemos
paskelbimgq, siekiant pritraukti naujy idéjy (angl. crowdsourcing), jvairiy iSoriniy
Saltiniy ideéjy paieskq, bendradarbiavimg su klientais ir tiekéjais.

Be to, kompleksiskesné ir sunkiau apliuopiama atviryjy inovacijy Kryptis,
siekiant inovacinés veiklos tiksly, remiasi jvairaus pobiidzio bendradarbiavimu. Siuo
atveju organizacija tikslingai kuria jvairaus pobtdzio bendradarbiavimo formas,
siekdama jgyti specifiniy ziniy, pavyzdziui: kliento poreikiy integravimo j inovacinj
sprendima, MTEP veiklos ciklini vystyma, siekiant sukurti ir tobulinti inovacinius
produktus ir procesus, technologinés integracijos valdyma, norint jsijungti i
dominuojancias technologines ir socialines platformas bei uZtikrinti generuojamy
inovacijy technologinj ir socialinj suderinamumg. Pastarosios atviryjy inovacijy
veiklos pasizymi poreikiu valdyti ir integruoti tick MTEP, tiek patirtines Zinias,
generuojamas rinkos ar tieckimo grandinés partneriy, kurios daZnai yra ir neformalios,
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sunkiai atpazjstamos bei reikalauja integraliy aiskiy ir neisreiksty ziniy valdymo
veikly tam, kad biity uztikrintas tokios atviryjy inovacijy krypties produktyvumas.
Visgi, praktikoje matyti, kad organizacijos labiau linkusios naudotis jeinanéiyjy
atviryjy inovacijy principais nei iSeinanc¢iyjy (Chesbrough ir Crowther, 2006; VVan Der
Meer, 2007; Cheng ir Huizingh, 2010; van de Vrande ir kt., 2009; Schroll ir Mild,
2011; West ir Bogers, 2014). Sj sprendima lemia tai, kad jeinandiyjy atviryjy
inovacijy veikly taikymas suteikia vienas i§ svarbiausiy ver¢iy organizacijai. Tai yra
organizacijos ir pajamy augimo galimybeés (Sisodiy ir kt., 2013; Belderbos ir kt.,
2010; Inaunen ir Schenker-Wicki, 2011) bei naujy Ziniy integravimas is tiekéjy,
klienty ir konkurenty, kuris lemia geresnius organizacijos rezultatus (Laursen ir
Salter, 2006; Parida ir kt., 2012; Wang ir kt., 2015). Be to, ir mokslininkai, kurie
tyrinéja atviryjy inovacijy tematika, jeinan¢iosioms atvirosioms inovacijoms skiria
kur kas didesnj démesj nei Kitoms atviryjy inovacijy kryptims (West ir Bogers, 2014).
Tarkim, Parida ir kt. (2012) nagrinéjo keturias jeinanciyjy atviryjy inovacijy veiklas
ir jy jtaka inovacinés veiklos poky¢iui (angl. innovation performance). Inaunen ir
Schenker-Wicki (2011) atrado teigiamg efektg tarp atvirumo su klientais, tiekéjais,
universitetais ir inovacinés veiklos poky¢io. Kita vertus, kai kurie tyrimai parodé ir
neigiamas pasekmes, pavyzdziui, padidéjusias iSlaidas ar darbo trukme, kurias 1lémé
per ilga paiesky stadija (Laursen ir Salter, 2006), bei didesnes koordinavimo islaidas
ir santykiy su iSoriniais ziniy $altiniais valdymo sudétinguma (Enkel ir kt., 2009).
Taigi, organizacijos, kuriy pagrindg sudaro Zinios, perzengiant savo organizacijos
ribas ir Kryptingai naudojantis iSorés ziniy srautais procesuose, padidina savo
inovatyvumo potenciala. Be to, jeinan¢ioSiOs atvirosios inovacijos yra orientuotos j
iSoriniy Ziniy panaudojimg inovacijoms kurti, todél batina akcentuoti, kad vartotojy
inovacijy (angl. user innovation) (Rosenberg, 1982; Urban ir von Hippel, 1988; Neale
ir Corkindale, 1998; Lilien ir kt., 2002; Thomke ir von Hippel, 2002; Reichwald ir
Piller, 2003; Prahalad, 2004; Klink ir Athaide, 2010; Arnold ir kt., 2011) ir atviryjy
inovacijy (Chesbrough, 2003; Laursen ir Salter 2006; Piller ir Ihl, 2009; Un ir kt.,
2010; Lakemond ir kt., 2016; Chang ir Taylor, 2016; Oinonen ir kt., 2017) literatiiroje
laikomasi nuostatos, kad inovacinés veiklos rezultatas yra geresnis, kai inovacijos
kiirimo proces0 metu glaudziai dirbama su Kklientais. Jau daugiau kaip tris
desimtmecius klienty dalyvavimas Kuriant inovacijas yra pladiai nagrinéjamas
jvairiomis perspektyvomis siekiant, kad organizacijos gebéty kurti individualius ir
komerciskai naujus produktus bei paslaugas (von Hippel, 2005; Bogers ir kt., 2010;
Raasch ir von Hippel, 2012). Nemazai vartotojy inovacijy literatiiros yra skirta
suprasti aplinkybes, dél kuriy klientams bainant iniciatoriais kuriamos inovacijos
tampa komercializuojamomis (von Hippel, 2005). Kita dalis vartotojy inovacijy
literatiiros siekia istirti organizacijos ir klienty sgveikas, siekiant padidinti inovacijy
kirimo naSuma (Neale ir Corkindale, 1998; Urban ir von Hippel, 1988; Lilien ir kt.,
2002). Beje, atviryjy inovacijy literatiroje nagrin¢jama kaip organizacijos gali
pasitelkti iSorines Zinias tobulinant inovacinés veiklos rezultata (Chesbrough, 2003;
Fey ir Birkinshaw, 2005; Gassmann, 2006; Laursen ir Salter, 2006). Taigi, pasak von
Hippel (1976), Klientai yra pagrindinis inovacijy S$altinis. Pripazjstama, kad
organizacijy, kurios bendradarbiauja su klientais, inovacijy kiirimo potencialas laikui
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bégant vis did¢ja (Baldwin ir von Hippel, 2011), kadangi klientai suteikia daug
unikaliy ziniy apie savo poreikius, jy pritaikyma ir sprendimus.
Apskritai egzistuoja dvi pagrindinés priezastys, dél ko vartotojai jsitraukia j
inovacijy kiirimo procesg. Pirma, jie daznai jau turi gerosios praktikos ziniy (angl.
sticky knowledge), kurias surinkti ir perkelti j kita organizacija tai organizacijai
brangiai kainuoja (von Hippel, 1998). Antra, daugeliu atvejy klientai yra pagrindiniai
inovacijy naudos gavéjai (von Hippel, 1988). Taigi, inovacijos, islaidos ir nauda labai
tampriai susijusios (Bogers ir kt., 2010). Gerosios praktikos ziniy pritaikomumas — tai
papildomos islaidos, reikalingos tam tikroms zinioms perduoti | atitinkama vietg ir
tinkamos formos, kad Ziniy gavéjas galéty jomis naudotis (von Hippel, 1994). Tai
priklauso nuo perduodamy neaiskiy Ziniy, jy kiekio ir perduodanéiy ir gaunanciy
zinias veikéjy absorbciniy gebéjimy (Bogers ir kt., 2010). Gerosios praktikos Ziniy
pritaikomumo Kitur sgvoka daZniausiai vartojama aiskinant inovacijy kirimo pobtdj
(Bogers ir kt., 2010), kuris susij¢s su skirtingais klienty vaidmenimis ir veiklomis
inovacijy kurimo kontekste.
Klienty vaidmenys, pagal inovacijos kiirimo proceso indélj, gali bati tokie:
pazangiis klientai (angl. lead users), bendro sprendimo projektuotojai (angl.
co-designers) ir sprendimus priimantys asmenys (Piller ir kt., 2010). Tiesa, klienty
vaidmenys ir veiklos skiriasi priklausomai nuo kliento jsitraukimo j inovacijos kiirimo
procesa laipsnio. Siuo atveju, klienty vaidmenys gali biiti nagringjami i§ klienty
dalyvavimo vertés kiirimo procesuose perspektyvos. Vartotojy inovacijos apibrézia
bendrakiiros (angl. co-creation) proceso rezultata. Siame kontekste daugiausia
démesio skiriama von Hippel (1986) isskirtiems pazangiems klientams (angl. lead
users), kurie apibréziami kaip asmenys, suprantantys poreikj anks¢iau nei visi kiti bei
yra pasirengg prisidéti kuriant sprendima Siam poreikiui patenkinti. Pazangts klientai
yra motyvuoti dalyvauti kuriant inovacijas, nes tikisi naudos i$ pasitilyto sprendimo.
Jie nori patenkinti savo poreikj ir isbandyti naujove kur kas anksc¢iau nei visa likusi
rinka bei pasizymi atitinkamais jgudziais poreikj pavercéiant j realy sprendimg (von
Hippel, 2007). Remiantis vartotojy inovacijy perspektyva, Bogers ir kt. (2010) i§skiria
du pazangiy klienty tipus:
¢ Organizacijos (angl. intermediate user), pavyzdziui, firmos, naudojancios
gamintojy jranga ir komponentus gaminti prekes ir teikti paslaugas. Sis tipas
apima mokslininkus, bibliotekininkus, ziniatinklio valdytojus, chirurgus ir kt.

¢ Vartotojai (angl. consumer users) — tai asmenys ar jy grupés, kurie yra
galutiniai vartojimo prekiy naudotojai.

Iprastai vartotojai suprantami kaip asmenys, kurie kazkuo naudojasi, o klientai —
kaip asmenys, kurie kazka perka. Siame darbe klientai ir vartotojai inovacijy kirimo
kontekste vartojami kaip sinonimai, kadangi vertinami asmenys, kurie ir naudojasi ir
perka. Kitaip tariant, klientai yra tiesiog vartotojai, kurie tikisi naudos i§ dizaino,
produkto ar paslaugos naudojimosi (Baldwin ir von Hippel, 2011).

Pazangiy klienty atveju, klientai (organizacijos ir vartotojai) yra vertinami kaip
esminiai ziniy Saltiniai inovacijos kiirimo procese (von Hippel, 1988).

Vartotojy gamyba (angl. user manufacturing) arba vartotojy verslumas (angl.
user entrepreneurship) nusako vertés kiirimo process, kada klientai demonstruoja
didesne dalj iniciatyvos ir veiksmy bei gauna naudos i3 vertés kiirimo proceso. Siuo
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atveju vartotojy gamyba dazniausiai analizuojama vartotojy bendruomeniy kontekste.
Tokie vartotojai dalyvauja tinklaveikoje ir kuria inovatyvius produktus, kuriuos patys
naudoja, bei pasidalina galutiniu rezultatu su Kitais. Po to Kiti vartotojai atkartoja
produkta ir patobulina pagal savo poreikius bei pasidalina gautu rezultatu su kitais
bendruomenés nariais ir t. t. (von Hippel, 2007). O vartotojai verslininkai (angl. user
entrepreneurship) bina ne tik bendrakiiréjai, tafiau jie tampa ir gamintojais,
naudodami naujg infrastruktiira, kurig teikia kai kurios specializuotos organizacijos
(Franke ir Piller, 2004).

Vertés kiirimo proceso metu labai svarbus yra bendrakiiros (angl. co-creation)
konceptas, kuris apibréziamas kaip bendra organizacijos ir klienty bendradarbiavimo
veikla, ieSkant naujos vertés. Kitaip tariant, bendrakiira yra svarbiausia atviryjy
inovacijy dalis, kai sukuriamas ir pristatomas naujas produktas, technologija ar
paslauga, kurie naudojami kaip efektyviis biidai tobulinant verslo model;j ir inovacijy
karima (Chesbrough ir Schwartz, 2007). Bendrojo sprendimo projektavimas (angl.
co-design) yra vertés kiirimo inovacijos kiirimo procese forma, kai jveiklinamos
bendros veiklos, apimancios produkto apibrézima, konfigiiravima, suderinima ar
modifikavima pagal kliento poreikius (Piller ir Ihl, 2009). Gyvosios laboratorijos
(angl. living lab) — tai bendras kliento ir organizacijos bendradarbiavimu grindziamas
vertés didinimo procesas, kai taikomi specifiniai metodai, siekiant jtraukti skirtingas
suinteresuotgsias $alis | atviryjy inovacijy kurimo procesg, kuriant bei patvirtinat
produktus ir paslaugas realiame pasaulyje (Svensson ir kt., 2010).

Inovacijy kairimo islaidos taip pat susijusios su ziniy tipu ir kiekiu (von Hippel,
2005). Remiantis unikaliomis ziniomis ir kompetencija, Klientai efektyviai kuria
nebrangius inovatyvius sprendimus, pritaikytus jy unikaliems poreikiams tenkinti
(Lakhani ir von Hippel, 2003). Be to, klienty kompetencija ir patirtis, naudojant tam
tikrg produkta, lemia jy geb¢jimus sitlyti inovacijas (Liithje, 2004). Nors gerosios
praktikos ziniy pritaikomumo Kitur konceptas atkreipia démesj j klienty unikaly
pozitrj, von Hippel (2005) jj papildé teiginiu, kad veikéjas (organizacija ar
vartotojas), kuris tikisi naudos i§ inovacinés veiklos, privalo biiti inovatyvus. Von
Hippel (2005) pabrézé, kad klientai, lyginant su gamintojais, vysto i§ esmés skirtingas
ir funkciskai naujas inovacijas bei remiasi skirtinga ziniy baze. Pasak Bogers ir kt.
(2010), klientai, kurie nesusij¢ su tiesioginiu inovacinés veiklos poky¢iu, taip pat
gauna naudos i§ inovacijy kiirimo, taciau tai sietina su inovacijy kiirimo procesu, kai
pasitenkinama problemy sprendimu.

Apibendrinant klienty vaidmenj atvirosioms inovacijoms matyti, kad dauguma
tyrimy orientuoti j jeinanciyjy atviryjy inovacijy krypti. Sis faktas grindZiamas
atliktais tyrimais, kuriy rezultatai rodo, jog organizacijos, pasinaudodamos isoriniais
Ziniy Saltiniais inovacijoms kurti, pasiekia teigiamq inovacinés veiklos rezultatg ir
finansine naudg. Siuo atveju organizacija turi galimybe maksimaliai isnaudoti
bendradarbiavimo su iSoriniais partneriais potencialg. Bendradarbiavimas Su
iSoriniais partneriais padeda plétoti Zinias ir keistis jomis inovacijos kitrimo procese
dalyvaujantiems veikéjams, tokiems kaip klientai, tiekéjai, konkurentai, universitetai
ir pan. Visgi, daugiausia pasitelkiamas bendradarbiavimas su klientais, kadangi
dabartinéje ziniy ekonomikoje jie néra vien tik inovacijos kiirimo proceso pasyviis
stebétojai, O pripazjstami kaip vertingiausi inovacijy Ziniy resursai. Siuo atveju
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bendradarbiavimas tarp organizacijos ir kliento atviryjy inovacijy kontekste apima
inovacijos kiurimo darby pasidalijimq bei atskleidZia individualiy ir kolektyviniy
pastangy rezultatus, kad bendradarbiaujancios Salys galéty jais naudotis. Siame
kontekste glaudziai Siejasi vartotojy inovacijy ir atviryjy inovacijy paradigmos. Viena
vertus, vartotojy inovacijos paradigma isrysSkina klienty (organizacijos ar vartotojy)
svarbg inovacijoms kurti, kadangi jy indélis pasireiskia per Zinias, kurias pasitelkusi
organizacija kuria aktualias inovacijas ir atlieka esamy produkty korekcijas, padeda
minimizuoti kastus, inovacijos kirimo trukme ir inovacijos atmetimo rizikg, stiprina
klienty lojalumg bei didina organizacijos pelng. Kita vertus, organizacija, siekdama
pasinaudoti Siuo vertingu Saltiniu, taiko atvirgsias inovacijas bei sujungia visas
pastangas kuriant inovacijas. Taigi, vartotojy inovacijos yra suprantamos labiau kaip
klienty Ziniy gavimo technika, 0 atvirosios inovacijos yra tikslingas Siy Ziniy
valdymas, siekiant paspartinti vidines inovacijas ir iSplésti inovacijy naudojimo rinkq.

1.1.2. Atviryjy inovacijy klienty Ziniy raiska

Remiantis Al-Shammari (2009), klientai apibréziami kaip fiziniai arba juridiniai
asmenys, jsigyjantys organizacijos produktg ir/ ar paslaugg ar besinaudojantys jais.
Dar visai neseniai klientai buvo suprantami tiktai kaip potencialis Ziniy $altiniai ir
pasyviis veikéjai (Gibbert ir kt., 2002). Siuo metu klientai vis labiau vertinami ne tik
kaip pirkéjai ar vartotojai, taciau ir kaip inovacijy ktirimo aktyvis dalyviai (Cui ir Wu,
2016).

Apskritai zinios gali buti apibudinamos kaip informacija, kuri pasireiskia
patirtimi ar supratimu (Marwick, 2001; Alavi ir kt., 2005). Tokia informacija gali buti
naudojama priimant sprendimus (Chang ir Lin, 2015). Anand ir Walsh (2016) teigia,
kad Zinios apima informacija, jgiidzius ir patirtj. Zinios, reikalingos bet kokios
organizacijos veikloje, yra unikalus resursas, kuris suteikia organizacijai galimybe
sukurti  konkurencinj pranasuma. Jos yra bendradarbiavimo pagrindas, Kkai
bendradarbiaujancios Salys dalijasi savo Ziniomis verslo procesuose (Gummesson,
2012).

Klienty zinios yra laikomos pagrindiniu organizacijos nematerialiuoju turtu,
kuris padeda kurti ir pertvarkyti verte¢ (Rowley, 2002) bei tvary konkurencinj
pranasuma (Claycomb ir kt., 2005). Anot Reichwald ir Piller (2003), klienty Ziniy
nauda matoma per nawjy produkty vystymq, mazesnius inovacijy kastus, geresnj naujy
produkty priimtinumgq, didesnj norq naujus produktus jsigyti ir palankesnj jy
vertinimg.

Hult ir kt. (2004) klienty Zinias apibréZia kaip patikimg informacijg, Kuri
organizacijai suteikia pridetine verte. Gray ir Meister (2004) klienty Zinias vertina
dviprasmiskai, nes tai apima ekspertiskumq, jzvalgas, nuomones ir patirtj. Klienty
Zinios yra individy galvose apdorojama informacija, kuri gali biiti arba nebiiti nauja,
unikali, naudinga ar tiksli, susijusi su faktais, procediiromis, sqvokomis,
interpretacijomis, idéjomis, pastabomis ir sprendimais (Alavi ir Leidner, 2001; Chu
ir kt., 2007). Cambell (2003) apibrézia klienty Zinias kaip struktiruotq informacijg
apie klientus, kuri iSplaukia kaip rezultatas is sisteminio jy apdorojimo. Rowley
(2002) klienty zinias apibréZia kaip Zinias apie klientus, jskaitant ir Zinias apie
potencialius klientus, klienty segmentus ir individualius klientus bei klienty turimas

24



Zinias. Klienty Zinios — tai patirties, vertés ir jzvalgy informacijos derinys, kuris
reikalingas kuriant, sandorio ir mainy tarp klienty bei organizacijos metu (Gibbert ir
kt., 2002), skirtas MTEP palaikyti bei inovacijoms tobulinti (Rollins ir Halinen, 2005).

Klienty zinios, bendradarbiaujant su jais, tiesiogiai ar netiesiogiai daro jtaka
organizacijos veiklai (Zanjani ir kt., 2008) ir gali buti klasifikuojamos i aiskias ir
neisreikstas klienty Zinias (Sawhney ir kt., 2008).

Siuo atveju bitina paminéti, kad klienty Zinios literatiiroje kartais tapatinamos
su duomenimis ar informacija. Alavi ir Leidner (2001) teigia, kad informacija yra
tada, kai apdorojami duomenys, o zinios — tai autentiSka informacija. Minna ir Aino
(2005) mano, kad klienty zinios néra tapatu su klienty duomenimis ar informacija ir
teigia, kad klienty Zinios gali biti aiskios (angl. explicit), t.y. struktiruota klienty
informacija duomeny bazéje, ar neisreikstos (angl. tacit). Aiskios Zinios — tai Zinios,
kurios lengvai uzkoduojamos skaitinémis, tekstinémis ar grafinémis reiksmémis. Be
to, Sios zinios yra lengvai komunikuojamos (Levickaité ir kt., 2011). Aiskios Zinios
yra raSytiniai formalizuoti dokumentai, iSreiksti skirtingy tipy vadovéliais,
specifikacijomis ar mokslinémis formomis (Alavi ir Leidner, 2001). Geriausia terpé
dalytis aiskiomis ziniomis yra informacinés technologijos (Griffith ir kt., 2003; Yoo,
2006). Taigi, aiSkios zinios susideda i§ duomeny ir informacijos, kurios yra
uzfiksuotos rastu ir/ ar elektroniniu formatu. O neisreikstos zZinios — tai asmeninés
Zinios, paremtos konkrecia patirtimi ir priklauso nuo konteksto. Sios Zinios sunkiai
formalizuojamos ir jomis sunku komunikuoti (Levickaité ir kt., 2011). Be to, gali biiti
dvi neiSreik$ty ziniy dimensijos: techniné dimensija — suprantama kaip individo
turima praktiné patirtis (angl. know how), ir kognityviné dimensija — apimanti
jsitikinimus, idealus, vertybes ir psichologinius modelius, kurie yra giliai individo
viduje (Nonaka ir Konno, 1998). Veiksmingiausia priemoné jgyti ir atskleisti
neisreiksStas zinias yra bendravimas su Zzmogumi. Paprastai tariant, pasak Lubit (2001),
aiSkios zinios yra zinojimas Kas, o neisreik$tos zinios zinojimas Kaip. Kita vertus,
Haddad ir Bozdogan (2009) teigia, kad zinios yra aiskiy ir neiSreiks§ty ziniy
kombinacija. Siy autoriy teigimu, Zinios neturéty biiti skirstomos j skirtingus tipus, o
vertinamos kaip ziniy sudéties hierarchija, kuri grindziama subjektyviu kontekstu ir
vertinama kaip asmeniniy ziniy (kontekstiniy ir specializuotyjy) bei neasmeniniy
ziniy (bendresniy ir abstrakéiyjy) kombinacija.

Kiti autoriai, be aiskiy ir neisreiksty Ziniy, i$skiria kitus ziniy tipus. Tarkim,
Kogut ir Zander (1992) zinias klasifikuoja i deklaracines ir procedirines; Venzin ir
kt. (1998) isskiria neisreikstas, uzkoduotas, jkunytas, procedirines ir susijusias su
ivykiais Zinias; Lee ir Strong (2003) nurodo tris ziniy formas: Zinojimgq kas, kodél ir
kaip.

Siame darbe laikomasi nuostatos, kad klienty Zinios — tai aiskiy ir neisreiksty
Ziniy dinamiskas derinys, apimantis nuomone, patirtj, kompetencijas, jzvalgas ir pan.
bei pasireiskiantis klienty individualiu ar kolektyviniu lygmeniu (Zhang, Liu ir Zhang,
2007).

Beje, svarbu pabrézti, kad mokslinéje literattiroje Klienty Zinios vertinamos kaip
pagrindiniai trys klienty ziniy srautai, tenkinantys skirtingus ziniy poreikius, ir kuriy
vedina organizacija stengiasi jgyti ir panaudoti klienty zinias (Garcia-Murillo ir
Annabi, 2002; Gebert ir kt., 2003; Dous ir kt., 2005; Wilde, 2011).
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Anot Wilde (2011), klienty ziniy srautai priklauso nuo keturiy dimensijy:

1. Organizacijos / asmens. Zinias apie klientus atspindi pramoné,
kreditingumas (verslas-verslui), amzius, lytis, pajamos ir pan. (verslas-
vartotojui); zinios i$ klienty gaunamos per tiksla, strategija, lukescius,
interesus ir pan.; zinios klientams perduodamos per konkreciy problemy
sprendimg, nustatyta paklausa.

2. Produkto / paslaugos. Zinias apie klientus atspindi produkty portfelis,
pirkimo istorija, sutarties trukmé ir pan.; Zinios i§ klienty gaunamos per
kokybés lyginimg su konkurenty veikla, nustatant silpnybes ir stiprybes;
zinios klientams perduodamos per pasitilymo apimtis, kokybés ypatybes,
kaing ir pan.

3. Organizacijos veiksmy. Zinias apie klientus atspindi individualios veiklos
tipas, intensyvumas, daznis; zinios i§ klienty gaunamos lyginant save su
konkurenty veikla ir nustatant silpnybes ir stiprybes; zinios klientams
perduodamos per specialius pasitilymus ir salygas, individualias derybas.

4. Klienty reakcijos. Zinias apie klientus atspindi apyvarta, bendrasis pelnas,
klienty gyvenimo trukmé, klienty pasitenkinimas, skundai; zinios i$ klienty
gaunamos per jzvalgas ir ketinimus dél produkty ir paslaugy; zinios
klientams perduodamos per pasiektg kliento biikle arba nuolaidas.

Zinios apie klientus yra biitinos, siekiant atrinkti organizacijos strateginius
klientus. Ziniy apie klientus rinkimas ir analizé yra bene seniausia Ziniy valdymo
veiklos forma (Dous ir kt., 2005). Ji apima dabartinius klienty poreikius ir
reikalavimus, ateities troSkimus, rySius, pirkimy istorijqg ir perkamgjq galig
(Davenport ir kt., 2001; Wild, 2011). Kitaip tariant, zinios apie klientus yra aiSkaus
pobudzio ir apima visg kliento fong bei padeda organizacijoms suprasti klienty
poreikius. Zinios apie klientus apima tris skirtingas Ziniy rti§is: demografines,
psichografines ir elgsenos (Wang, 2008). Rowley (2002) ziniy apie klientus vertinimag
papildo sukauptu klienty motyvacijos supratimu ir individualizavimu (Davenport ir
kt., 2001). Tai nebitinai reikia, kad Sios zinios reikalingos rinkodaros ar pardavimo
didinimo tikslais. Jos tiesiog gali palengvinti tinkamy klienty, reikalingy
bendradarbiaujant kuriant atvirasias inovacijas, identifikavima. Tai padaryti galima
remiantis tam tikrais kriterijais, t. y. kontekstiniais kintamaisiais, tokiais kaip
organizacijos dydis, technologinis intensyvumas, geografiné padétis, patirtis,
technologiné turbulencija (pokyCio laipsnis, susijgs su produkty ar procesy
technologijomis, tame sektoriuje, kuriame organizacija bando integruotis) ir pan.
(Buganza ir kt., 2011). Informacinés technologijos leidzia organizacijoms disponuoti
ypac dideliais kiekiais ziniy apie klientus per finansines institucijas, kredity ataskaity
agentiiras, lojalumo korteles ir pan. Zinoma, organizacijoms labai svarbu ne tiktai
gauti ziniy, ta¢iau ir efektyviai jas panaudoti (Wang, 2008).

Zinios i§ klienty yra informacija apie produktq, konkurentus ir rinkg, kurios yra
jgytos is klienty vertinant isoring aplinkg (Garcia-Murillo ir Annabi, 2002; Wild,
2011). Sios Zinios yra neisreiksty Ziniy pobadZio ir pagerina inovacinius gebéjimus.
Ziniy srautai i§ klienty yra vertinami per Ziniy integravimo prizme (Paquette, 2006).
Zinios turéty biiti aktyviai absorbuojamos ir integruojamos pasitelkiant Ziniy valdymo
priemones (Thomke ir von Hippel, 2002; Chesbrough, 2003).
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Zinios klientams gali biti suprantamos, kaip specifinés Zinios, kurios tenkina
klienty poreikius, susijusius su inovacijos kiirimo procesu, kuriamu bendru produktu
ir pan. Zinias klientams sudaro informacija apie produktus, rinkas ir tiekéjus (Garcia-
Murillo ir Anaba, 2002; Wild, 2011). Kadangi klientas inovacijos kiirimo procese
dalyvauja kaip pilnavertis partneris, todél §is Ziniy srautas turéty patenkinti klienta
tinkama organizacijos komunikacija, kadangi ji salygoja klienty suvokiama produkto
kokybe, kuri gali biiti identifikuojama kaip svarbus veiksnys, lemiantis finansinés
veiklos patenkinima (Dous ir kt., 2005). Be to, produkto perdavimo dokumenty,
gedimy Salinimo vadovy, naudojimosi vadovy ir pan. kompleksinéms problemoms
spresti reikalingas zmogiskas kontaktas, kad Klienty Zinios buty surinktos, o véliau ir
pritaikytos (Wang, 2008).

Anot Smith ir McKeen (2005), pateikta klienty Ziniy klasifikacija turéty bati
papildyta Ziniomis su klientais, kuri kartais vadinama klienty ziniy bendrakdra (angl.
customer knowledge co-creation). Siuo atveju, klientas yra lygiavertis partneris ir
dalyvauja kuriant Zinias (Gibbert ir kt., 2002), jskaitant Zinias, kurios susijusios Su
naujy produkty ar paslaugy karimu (Xuelian ir kt., 2015). Zinios su klientu
grindziamos dialogu ir bendradarbiavimu su organizacija, kuri taiko tinkamus
metodus ir priemones, siekiant pagerinti saveikg ir ziniy kirimo procesg (Smith ir
McKeen, 2005). Klientai suvokiami kaip vertés tinklo nariai, kurie kuria vertg kartu
su organizacija. Bendradarbiavimo procesa veikia tiek klientas, tick organizacija
(Sawhney ir Prandelli, 2000). Pagrindiniai veiksniai, kurie lemia klienty Ziniy
panaudojimo sékme yra gebéjimas prisidéti, motyvacija kurti zinias bei pasitikéjimas
organizacija. Organizacijos atveju — reikiamy i$tekliy ir kompetencijy turéjimas, kad
galéty tinkamai jsisavinti zinias, dalytis jomis ir saugoti jas organizacijos viduje.

Egzistuoja nuomoné, kad klienty ziniy valdymas inovacijy kiirimo kontekste
turéty daugiausia koncentruotis ties i§ klienty gaunamomis ziniomis, kadangi
efektyvus jy valdymas suteikia svarbiy naujy idéjy (Rollins ir Halinen, 2005), ta¢iau
kiekvienas klienty ziniy srautas yra svarbus, nes patenkina skirtingus ziniy poreikius.
Tarkim, ziniy i$§ klienty ir apie juos pacius naudojimas klienty Ziniy valdymo metu
suteikia informacijos organizacijai apie besikeiciancius klienty poreikius, o Zinios
klientams — jiems reikalingg informacija. Zinios klientams apima viska, ka
organizacija suteikia savo klientams, siekiant jiems padéti, patenkinti jy ziniy poreikj
ar didinti jy ziniy lygj. Sios Zinios yra aiskios ir veikia kliento inovacijos kokybés
suvokimg (Gebert ir kt., 2003). Zinios i§ klienty yra integruojamos j inovacijy kiirima,
idéjy generavima ar nuolatinj organizacijos produkty gerinima (Kristensson ir kt.,
2004). Zinios apie klientus gali biiti panaudojamos ir pasirenkant inovacijoms kurti
atitinkamus partnerius, kurie buty patys sékmingiausi. Be to, zinios i§ klienty yra
ilgalaikés vertés pobiidzio, kadangi plétoja naujas idéjas ir leidzia nuolat gerinti
produktus. Zinios apie klientus sukuria trumpalaike vertg, nes padeda gerinti
veiksminguma. Zinios klientams taip pat kuria trumpalaike verte, nes skirtos pagerinti
klienty patirtj ir informacijg (Kristensson ir kt., 2004). Zinios i3 klienty ir klientams
atskiriamos 1§ aiSkios informacijos ir priklauso nuo interpretavimo ir panaudojimo
procesy. Zinios su klientais gali biti traktuojamos kaip Ziniy i§ klienty papildinys,
kadangi surenkamos glaudaus bendradarbiavimo metu.
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Taigi, klienty zinios, kurios pasireiskia per zinojima, ko klientai nori ir kas jie
yra, yra labai svarbios sé¢kmei, kadangi klienty Zziniy panaudojimas suteikia
papildomos vertés vidiniams organizacijos procesams. Zinios apie klientus
reikalingos siekiant suprasti klientus, jy poreikius, norus, emocijas ir jausmus, 0
ziniomis i§ klienty ir su jais, t. y. klienty turimomis ziniomis ar intelektine nuosavybe,
bendradarbiaujama su organizacija. Rollins ir Halinen (2005) teigimu, klienty Zinios
gali biiti nukreiptos MTEP palaikyti (Gibbert ir kt., 2002), inovacijoms gerinti, naujai
besiformuojancias rinkos galimybes pajausti (Darroch ir McNaughton, 2003).
Apskritai kai kuriy autoriy teigimu, inovacijos kiirimo procesas, kuris naudoja klienty
zinias, bus sékmingesnis nei procesas, kuris nesinaudoja klienty ziniomis (Cooper ir
Kleinschmidt, 1995; Nonaka ir Takeuchi, 1995; Mahr ir kt., 2014). Tai atspindi ir
Ziniomis grjsta poziirj, kuris teigia, kad Zinios yra svarbiausias strateginis resursas
inovacijoms kurti (Grant, 1996), o pagrindinis Ziniy $altinis — klientai (von Hippel,
1978). Jy reikSmés augimas matomas vis aktyviau klientams jsitraukiant j inovacijy
kiirimg (Salter ir Laursen, 2006; Piller ir kt., 2010) ir didéjant komercializacijos
pajégumams (Moghaddam ir Tarokh, 2012).

Atsizvelgiant j jrodyta klienty Ziniy indélio j inovacijy kiirimo procesa teigiama
poveikj organizacijos veiklos rezultatams (Piller ir Ihl, 2009), batina apzvelgti
atviryjy inovacijy kiirimo proceso i$skirtinuma.

Pats inovacijos kiirimo procesas yra gana intensyvus informacijos ir zZiniy
procesas bei veikla (Clark ir Fujimoto, 1991) ir, zvelgiant i$ klienty perspektyvos,
jeinanéiosios atvirosios inovacijos yra prioritetinés, kadangi §i kryptis orientuota j
iSorés ziniy $altiniy panaudojima inovacijoms kurti.

Siuo atveju geriausiai organizacijos ir klienty bendradarbiavimo atvirosiose
inovacijose aplinkg atspindi West ir Bogers (2014) pasitlytas jeinanciyjy atviryjy
inovacijy integruotas keturiy etapy modelis, Kadangi jo logika nukreipta j iSoriniy
ziniy panaudojima. Beje, daroma prielaida, kad organizacijy iSoriniy partneriy,
pavyzdziui, klienty, tiekéjy, konkurenty ir pan. jtraukimas j atviryjy inovacijy kiirimo
procesus yra gana panasus (Van de Vrande ir kt., 2009).

Sis modelis apibendrina ankstesnius atviryjy inovacijy kiirimo modelius, kurie
orientuoti ] iSoriniy Saltiniy panaudojima inovacijoms Kurti, pavyzdziui, jsigijima,
asimiliacija, transformavimg ir eksploatacija (Zahra ir George, 2002); strategija,
apsirtipinima, integracija ir metrikg (Chesbrough ir Crowther, 2006); motyvavima,
integravimg ir iSnaudojima (West ir Gallagher, 2006) bei norus, paieska, gavimg ir
valdymg (Slowinski ir Sagal, 2010). Taigi, West ir Bogers (2014) pasiiilé procesa,
kurj sudaro keturi etapai:

1. Ziniy gavimas is klienty apima Ziniy paieska, jsigijima, jgalinima, skatinima
ir sutar¢iy sudarymg (West ir Bogers, 2014). Siuo atveju klienty Zinios
apima naujas zinias, idéjas, jzvalgas ar technologijas, 0 organizacijos
daugiausia bendradarbiauja su verslas-vartotojui (angl. B2C) klientais
(Moghaddam ir Tarokh, 2012). Svarbu suvokti, kad skirtingi klientai turi
skirtingas idéjas ir jzvalgas (West ir Bogers, 2014). Generuojant naujas
idéjas ir atsizvelgiant | nuomoniy jvairove, organizacija turi prieigg prie
unikaliy pasitlymy (Muller ir kt., 2012). Internetas ¢ia yra ypac svarbus,
kadangi internetinés bendruomenés, pazangiosios paieSkos sistemos ir
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vieSas problemos paskelbimas, siekiant pritraukti naujy idéjy, tapo laisvai
prieinamas organizacijoms. Visgi, informacijos gausa gali saglygoti mazesnj
paieskos efektyvumga. Taigi, pastovus Ziniy filtravimas ir nustatymas yra
bitinas organizacijoms, kurios remiasi klienty ziniomis (West ir Bogers,
2014).

2. Ziniy integravimas (inovacijos vystymas) apima veiksnius, kurie jgalina
ziniy integravima, bei veiksnius, kurie veikia kaip integravimo klittys ir
keicia organizacijos veiklas bei kompetencijas (West ir Bogers, 2014). Siuo
etapu sprendziama, kurios naujos idéjos bus vertingiausios klientams, todél
klienty nuomoné¢ ir pasiiilymai yra ypa¢ svarbiis (Muller ir kt., 2012).
Organizacija turi galimybe pateikti jau paruostas rinkai idéjas (ypac verslas-
verslui (angl. B2B) rinkose veikiancios organizacijos), todél organizacijos
daugiausia pasitelkia verslas-verslui klienty Zinias (Moghaddam ir Tarokh,
2012). Siuo atveju reikia atkreipti démesj j organizacijos absorbcinius
gebéjimus (West ir Bogers, 2014).

3. Inovacijos komercializavimas. Fiiller ir Matzler (2007) teigimu, §is etapas
apima inovacijos testavimg ir paleidima j rinka. Sis etapas atskleidzia
svarbiausig inovacijy kurimo tikslg — vertés suktirimg. Daugiausia
naudojamos verslas-verslui klienty Zinios.

4. Sgveikos mechanizmai, kurie pasireiskia bet kuriuo inovacijy kiirimo
proceso etapu. Jie gali pasireiksti per griztamajj rysj, abipuses sgveikas tarp
bendrakiiréjy tiek organizacijos viduje, tiek iSoréje, iSorinius inovacijy
tinklus, bendruomenes ir klientus (West ir Bogers, 2014).

Visi jeinanciyjy atviryjy inovacijy kiirimo proceso etapai yra svarbis, nes juose
dominuoja skirtingy klienty ziniy poreikis. Organizacijos pacios priima sprendimus
deél Klienty Ziniy jtraukimo j visus ar tiktai j kai kuriuos proceso etapus. Verslas-verslui
klientai gali prisidéti dalyvaudami konferencijose, jzvalgy sesijose, inovaciniy
produkty konkursuose (Blackwell ir Fazzina, 2008). Organizacijos internetiné
svetainé ar forumai yra labiau naudojami organizacijy, kurios veikia verslas-vartotojui
rinkose (Moghaddam ir Tarokh, 2012). Vienakryptis linijinis modelis néra tinkamas
visiems atvejams be iSimties, ypa¢ kuomet kalbama apie skirtingus praktikos ar
tyrimy atvejus, kadangi gali susidaryti ir atvirkStiniai srautai, dvikryptés sgveikos ar
pan., todel saveikos mechanizmai jeinanciyjy inovacijy kiirimo procese yra biitini.

Svarbu pabrézti, kad bendrai zinios yra kitokio pobiidzio resursas organizacijoje
nei jprasti resursai, kadangi pagal prigimtj jos kaupiasi, yra dinamiskos laiko atzvilgiu
ir nesukelia papildomy kasty (Prahalad ir Hamel, 1990; Nonaka ir Teece, 2001;
Dalkir, 2013). Organizacijos susiduria su daugybe isstkiy. Vienas i§ jy yra vis
didéjantys ziniy kiekiai. Pasak Minelli ir kt. (2013), dideliy duomeny (angl. Big Data)
eros atsiradimas sglygojamas eksponentinio perdirbimo galios augimo, prieigos prie
didelés apimties duomeny greicio ir jvairovés bei tradiciniy duomeny valdymo
konvergencijos. Organizacija turéty apsibrézti kriting klienty ziniy masg, t. V.
patenkinama kiekj, kuris leisty patenkinti likes¢ius (Laursen ir Salter, 2006). Sis
klausimas yra susijes su tuo, kad Zinios pakankamai greitai sensta (Hurmelinna-
Laukkanen, 2011). Taip pat daugelis rinky charakterizuojamos pagal auksto
heterogeniSkumo klienty poreikius, todél ypa¢ sunku bendradarbiaujant su klientais
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sukurti produkta, kuris patenkinty visus klientus (Franke ir von Hippel, 2003). Kitas
panaudoti (Sanchez-Gonzalezet ir kt., 2009). Sis istkis susijes su klienty Ziniy
panaudojimo efektyvumu. Pasak Chesbrough ir Bogers (2014), atvirosios inovacijos
yra distribucinis inovacijy kiirimo procesas, kuris remiasi tikslingu ziniy valdymu.
Taigi, siekiant klienty zinias tikslingai panaudoti, jos turéty buti efektyviai kuriamos,
igyjamos, vystomos ir naudojamos (Nonaka ir Takeuchi, 1995; Hislop, 2013).

Apibendrinant galima pasakyti, kad atviryjy inovacijy pagrindg sudaro Zinios.
Klientai suprantami kaip vertingiausias inovacijy, kuriy indélis yra jy Zinios, Saltinis.
Atviryjy inovacijy klienty Zinios pasireiskia kaip aiskiy ir neisreiksty Ziniy dinamiskas
derinys, apimantis jy ekspertiskumg, jZvalgas, nuomones, kompetencijas, prakting
patirtj ir pan. Siekdamos pasinaudoti Siuo vertingu Ziniy Saltiniu, organizacijos
susiduria su jvairiais isSukiais: didéjanciais klienty Ziniy kiekiais v asmeniniy Ziniy
nepasiekiamumu, kuris gali biti gautas tik glaudaus bendradarbiavimo metu. Sie
issukiai lemia tai, kad bendradarbiavimas su klientais reikalauja organizacijos
pastangy naudoti efektyvig Ziniy valdymo sistemq, del Kurios biity galima tikslingai
panaudoti  jgytas klienty Zinias organizacijos procesuose. Siuo atveju
bendradarbiavimas su klientais neatsiejamas nuo jeinanciyjy atviryjy inovacijy
kiirimo proceso, kuris apima klienty Ziniy gavimg, integravimg (inovacijos vystymaq)
ir komercializavimg.

1.2. Klienty Ziniy integravimas atviryjy inovaciju kiirimo proceso metu

Dauguma mokslininky pabrézia, kad didéjantys ziniy srautai skatina
organizacijas mastyti ir ieSkoti biidy bei priemoniy, kaip tas Zinias efektyviai valdyti
(Cho ir Korte, 2014; Tubigi ir Alshawi, 2015; Carrion ir kt., 2016). Ziniy valdymo
pagrindinis tikslas yra naujy Ziniy sujungimas su jau egziStuojanc¢iomis Ziniomis
organizacijos viduje (Chen, 2008) ir panaudojimas organizacijos procesuose.
Dazniausiai inovacijy valdymas koncentruojamas ties ziniy surinkimu ir dalijimusi,
ta¢iau norint kurti sékmingas inovacijas, neuztenka vien tiktai klienty zinias surinkti
ir dalytis jomis, bitina Sias zinias integruoti. Siekiant suprasti klienty Ziniy
integravima, vertinga suprasti ziniy integravimo prigimtj, modelius, mechanizmus bei
pagrindines rizikas.

1.2.1. Ziniy valdymo, klienty Ziniy valdymo ir Ziniy integravimo sasajos

Norint suprasti Ziniy integravima, bitina suprasti jo prigimtj, kadangi Ziniy
integravimas yra viena i§ pagrindiniy Ziniy valdymo veikly, kuomet vertinamas Ziniy
panaudojimo klausimas.

Apskritai ziniy valdymas padeda kurti ir skleisti informacija ir Zinias. Jis taip pat
uztikrina ir pakankamg bei efektyvy Ziniy panaudojima, siekiant jgyti konkurencinj
pranasumg (Marqués ir Simén, 2006; Lee ir Lan, 2011; Rahimli, 2012; Nawaz ir kt.,
2014; Loureiro ir kt., 2015; Liu ir Deng, 2015). Anot Kiessling ir kt. (2009), Ziniy
valdymas turi teigiama inovacijy kiirimo poveikj. Zaied ir kt. (2012) patvirtina, kad
atlikti tyrimai rodo, jog ziniy valdymas bendrai pagerina organizacijos veikla.

Beje, klienty ziniy valdymas yra viena i§ ziniy valdymo kryp¢iy, kuri yra
tikslingai orientuota j klienty Zinias. Pasak Gibbert ir kt. (2002), klienty Ziniy valdymo

30



atveju klientams yra leidziama biiti ziniy partneriais. Klienty ziniy valdymas apima
ziniy identifikavima, jgijimg ir naudojimg uZz organizacijos riby bei klienty Zinias,
kurios yra nukreiptos organizacijos vertei kurti (Paquette, 2004). Chan (2014) dar
papildo, kad klienty Ziniy valdymo procesas susideda i§ klienty ziniy jgijimo, kiirimo,
skleidimo ir dalijimosi, saugojimo ir panaudojimo. Tai yra dinamiskas perdirbimo
procesas, kurio metu jvairiais biidais ir metodais gaunami ir tobulinami vertingi
duomenys i§ klienty ir jais dalijimasi visoje organizacijoje. Sio proceso metu
organizacija skatina ir optimizuoja santykius su klientais (Kumer Roy ir Stavropoulos,
2007). Ogunde ir kt. (2010) manymu, klienty ziniy valdymas yra ziniy valdymo
instrumenty ir techniky taikymas, palaikant Ziniy mainus tarp organizacijos ir jos
klienty, tuo paciu suteikiant organizacijai galimybe priimti tinkamus sprendimus.
Gibbert ir kt. (2002) i$skyré penkis klienty Ziniy stilius:

1. Prosumerizmas;

2. Komandinis mokymasis;

3. Bendrosios inovacijos (angl. mutual innovation);

4. Kurimo bendruomeneés;

5. Bendroji intelektiné nuosavybé.

Mokslininkai pabrézé, kad klienty ziniy valdymas suteikia galimybe
organizacijoms grei¢iau nei konkurentams pajausti rinkos galimybes. Gibbert ir kt.
(2002) pozitriu, klienty ziniy valdymas nurodo, jog naudinga valdyti klienty Zinias.
Be to, autoriai teigia, kad klienty Ziniy valdymas, prieSingai nei bendrai ziniy
valdymas, orientuojamas ne tiktai j pelno uzdirbima, taciau ir j inovacijy kiirima ir
verslo augima.

Pagrindiné klienty ziniy valdymo ypatybé — siekis Zzinias jgyti tiesiogiai i$
klienty, jomis dalytis ir jas plétoti. Pagrindinis tikslas — bendradarbiavimas su
klientais, siekiant bendros vertés sukirimo (Sofianti ir kt., 2010). Taigi, tradiciskai
klienty Ziniy valdymas vertinamas kaip pastovus klienty Ziniy generavimo, skleidimo
ir naudojimo procesas organizacijoje ir tarp organizacijos bei jos klienty.

Taip pat klienty ziniy valdymas gali biiti suprantamas kaip mokymaosi procesas,
kurio metu tiek klientai, tiek organizacijos dalijasi savo patirtimi ir ziniomis, mokosi
vieni i$ kity, sprendzia problemas ir naudojasi mainy proceso nauda (Plessis, 2007).
Atvirosios inovacijos pasizymi dalyvaujan¢iy veikéjy ziniy mainais, absorbavimu ir
jsisavinimu bendrai sukurtame fiziniame ar socialiniame kontekste. Organizacijos
mokosi ir kuria inovacijas pasitelkdamos ziniy dalijimasi ir derinimg tarpusavyje
(Kogut ir Zander, 1992). Ziniy dalijimasis ir mainai svarbiis kuriant inovacijas,
kadangi generuoja sinergijos nauda (Nonaka ir Takeuchi, 1995). Sékmingos
inovacijos reikalauja naujy Ziniy derinimo, jvertinant kiekvienu inovacijos kiirimo
proceso etapu pasireiskiancia Ziniy poreikio jvairove bei naujy ziniy sujungima su
organizacijoje egzistuojan¢iomis ziniomis.

Be to, klienty ziniy valdymas pagerina organizacijos absorbcinius gebéjimus
(Cohen ir Levinthal, 1990), kurie leidzia organizacijai jgyti ir jsisavinti iSorines zinias
bei valdyti ir plétoti jas organizacijos viduje. Kitaip tariant, Sie gebéjimai padeda
organizacijai atpazinti naujy klienty Ziniy verte, jsisavinti jas ir pritaikyti siekiant
komerciniy tiksly. Absorbciniai gebéjimai atviryjy inovacijy kontekste iSskiriami kaip
vieni i§ svarbiausiy. Cosh ir kt. (2007) teigimu, absorbciniy gebéjimy trikumas
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salygoja inovacijy kiirimo ir organizacijos augimo sunkumus. Taigi, klienty ziniy
valdymas yra skirtas naujoms klienty ziniy vertéms identifikuoti ir tuo paciu
investuoti j klienty kompetencijas, kurios jsisavinamos ir panaudojamos
komerciniams tikslams pasiekti. Tokiu biidu klienty Ziniy valdymas yra ypac¢ svarbus
atvirosioms inovacijoms kurti (Belkahla ir Triki, 2011). Inovacijy kontekste klienty
ziniy valdymas priklauso nuo organizacijos strategijos, infrastruktiros ir skirtingy
veikly, ypac klienty ziniy integravimo (Ndlela ir du Toit, 2001 ).

Siuo atveju, organizacijos strategija apima tokius aspektus kaip: politika,
vertinimas, taikymas ir monitoringas. Organizacijos strategija atviryjy inovacijy
kontekste yra nukreipta uZztikrinti, kad Zinios buity prieinamos ten, kur reikia ir kada
reikia, ir gaunamos tiek i§ vidiniy, tiek i§ iSoriniy Saltiniy. Klienty Ziniy valdymo
infrastruktira palengvina ir pagreitina klienty ziniy valdymo veiklas bei sumaZina
ziniy valdymo kaStus ir pastangas. Klienty ziniy valdymo infrastruktiira apima
elektronines duomeny bazes, uzklausy sistemas, internetiniy ziniy centrus. Pagaliau
klienty ziniy valdymas apima visus gebéjimus ir veiklas, kurios yra skirtos tiesiogiai
valdyti organizacines zinias, skirtas konkretiems tikslams ir uzdaviniams jgyvendinti.
Taigi, klienty Ziniy integravimas yra organizacinis geb¢jimas, skirtas gauti naudos i$
gauty vidiniy ir iSoriniy Ziniy. Ziniy integravimas yra svarbiausia klienty Ziniy
valdymo veikla, 0 nuo efektyvaus klienty Ziniy integravimo priklauso sékmingas
inovacijy kiirimas, pavyzdZziui, pagerinami inovacijos kiirimo pajégumai, sumazinami
inovacijos kiirimo kastai, sutrumpinama inovacijos karimo trukmé ir kt. (Slater ir kt.,
2014; Kapofu, 2014).

Apibendrinant Ziniy valdymo, klienty Ziniy valdymo ir Ziniy integravimo sqsajas
matyti, kad bet kokio pobiidzio organizacija susiduria su Ziniy valdymo poreikiu. Ziniy
valdymas yra orientuotas j nuolatinj organizacijos veiklos gerinimg, konkurencinio
pranasumo jgijimq ir inovacijy kirimg. Vertinant specifines klienty Zinias, biitina
nagrinéti klienty Ziniy valdymgq. Pastarasis paprastai reiskia sistemingq klienty Ziniy
rinkimo, saugojimo, dalijimosi ir panaudojimo procesgq, siekiant uzmegzti ir palaikyti
ilgalaikius rysius su klientais. Be to, klienty Zinios daugiausia yra naudojamos
inovacijoms kurti, todél klienty Ziniy valdymas paprastai yra orientuotas j
bendradarbiavimg su klientais ir inovaciniy veiklos rezultaty gerinimg. Nepaisant to,
kad klienty Ziniy valdymas apima jvairias ziniy valdymo veiklas, svarbiausias yra
klienty ziniy integravimas, kuris tiesiogiai atskleidzia, kaip sékmingai organizacija
pasinaudojo savo klienty Ziniomis.

1.2.2. Klienty Ziniy integravimas atviryjy inovacijy kontekste

Nors mokslininkai sutinka, jog zinios yra labai svarbios kuriant inovacijas,
taciau kalbant apie ziniy integravimg, matomas nuomoniy i$siskyrimas (Zr. 2 lentelé¢).

Zvelgiant bendraja prasme, terminas integravimas yra vienas is valdymo
elementy, kuris pasireiskia per koordinavimq ir tam tikry inovacijos kitrimo proceso
veikly sqveikg (Gerwin ir Barrowman, 2002).
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2 lentelé. Skirtingos ziniy integravimo interpretacijos (sudaryta autorés)

Autorius Ziniy integravimo apibréZimas
Ziniy integravimas yra specialisty derinimo gebéjimas,
Grant (1996) siekiant skirtingy tiksly, Ziniy ir bendro supratimo, kuriant
nauja produktg ir didinant proceso efektyvuma.
Carlile (2002) Ziniy integracija yra ry8ys tarp skirtingy specialisty Ziniy.

Ziniy integravimas yra skirtingy Ziniy integracija, siekiant
bendro tikslo.
Mitchell (2006) Ziniy integravimas yra tiesiog Ziniy perdavimas.

G Ziniy integravimas yra ziniy bazés produktyvumo
Dibiaggio (2007) i§plétimas, derinant skirtingas technologijas.
Ziniy integravimas yra Ziniy perdavimas ir bendry Ziniy
pritaikymas visoje organizacijoje.
Haddad ir Bozdogan (2009) | Ziniy integravimas yra gamybiniy projekty katalizatorius.

Nesta ir Saviotti (2005)

Willen ir kt. (2008)

Grant (1996) pazymi, kad ziniy integravimas padeda sujungti skirtingy
specialisty gebéjimus, kurie daro jtaka geresniam proceso efektyvumui. Siuo atveju,
specialistai suprantami kaip jvairlis veikéjai, kurie dalyvauja inovacijos kiirimo
procese. Tai gali biti organizacijos darbuotojai ir klientai, tiek i§ verslas-vartotojui,
tiek i§ verslas-verslui aplinkos. Murray (1996) teigia, kad ziniy integravimas yra
procesas, kuomet naujos Zinios yra sujungiamos su organizacijoje egzistuojanciomis
Ziniomis. Berggren ir kt. (2011) manymu, ziniy integravimas yra specializuoty ziniy
bazés derinimas su procesu, kuris nukreiptas j konkrety tikslg, siekiant jgyti
konkurencinj pranasuma.

Siek tiek kitokj pozidrj j Ziniy integravima pateikia Okhuysen ir Eisenhardt
(2002), kuriy manymu, tai yra individualiy ziniy transformavimas j kolektyvines
zinias. Pasak autoriy, ziniy integravimas visy pirma yra procesas, kuomet visi dalyviai
dalijasi savo zinojimu kas ir kaip, kad sukurty bendras zinias. Taigi, Ziniy
integravimas yra procesas, kuriuo remiantis organizacijos gauna naudos i§ Ziniy ir
sukuria konkurencinj prana$uma. Ziniy integravimas salygoja naujy technologijy
tobulinima, naujy jgiidZiy plétojimg ir jy pritaikymg konkurencinéje kovoje (Katila,
2002).

Chen (2006) ziniy integravima pateikia kaip papildomo turto ir zinojimo
bendrumg organizacijoje, siekiant naujy produkty kiirimo, pasitelkiant informacijos
dalijimosi ir komunikacijos procesus.

Pasak Rundquist (2009), ziniy integravimas yra ziniy perdavimas, dalijimasis ir
taikymas. Véliau Rundquist (2014) §j apibrézimg pakoregavo teigdamas, kad Ziniy
integravimas yra naujy ir egzistuojanciy ziniy kombinacija ir sintezé.

Tell (2011) ziniy integravima apibrézia kaip ziniy dalijimasi ar perdavima,
susijusiy Ziniy pritaikyma ir specializuoty, skirtingy, taciau papildanc¢iy, Zziniy
suderinima.

Lin ir Baxter ir kt. (2013) ziniy integravimo koncepta aiskina per du
komponentus: zinias, kaip individualiag kompetencija, ir tai, kaip individai geba dirbti
kartu.

Berggren ir kt. (2011) manymu, Ziniy integravimas priklauso nuo konkretaus
konteksto. Vertinant ziniy integravima atviryjy inovacijy kontekste, biitina atsizvelgti
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1 tai, kad organizacijos, parodydamos savo inovacijy kiirimo procesus, susiduria su
trimis artumo dimensijomis: organizacine, ziniy ir geografine (Bengtsson ir kt.,
2017). Pirmoji artumo dimensija daugiausiai analizuota ir istirta, kadangi nemazai
tyrimy atlikta koncentruojantis i skirtingy partneriy jtaka, jtraukiant juos i inovacijy
kiirimo procesg (Laursen ir Salter, 2006). Antroji reiskia, kad parodydamos savo
inovacijos kiirimo procesus ir jtraukdamos jvairius iSorinius partnerius organizacijos
privalo keistis ziniomis. Pastarosios yra susijusios su skirtingais ziniy $altiniy tipais,
kurie yra susiejami atviryjy inovacijy kiirimo procese (Bengtsson ir kt., 2017).
Organizacinés ir ziniy dimensijos ne visada sutampa (Brusoni ir kt., 2001). Tyrimai
rodo, kad organizacijos, turin¢ios skirtingus ziniy $altinius, sunkiau pasiekia aukstesnj
ziniy artumo laipsnj. Tiesa, bendras ziniy lygis padeda lengviau integruoti zinias i§
jvairiy veikéjy ir sri¢iy (Bengtsson ir kt, 2015). Trecioji, geografinio artumo
dimensija, gali biiti vertinama kaip i$§tkis kalbant apie ziniy integravima (Bertrand ir
Mol, 2013), nagrinéjant, kaip skirtingo lygmens artumas lemia tarporganizacinio
bendradarbiavimo prielaidas (Knoben ir Oerlemans, 2006).

Taigi, atviryjy inovacijy kontekstas gali apimti skirtingas dimensijas, kurios
skirtingai daro jtaka Ziniy integravimui. Siuo atveju, atsizvelgiant j klieny Zinias ir jy
specifiskumo jtaka zinioms integruoti atviryjy inovacijy kontekste, pagrindinis
démesys skiriamas organizacinei ir ziniy dimensijoms, kadangi jy optimizavimas yra
labai svarbus, kad atviryjy inovacijy kiirimo procesas biity s¢kmingas (Bengtsson ir
kt., 2015).

Saveikaujant organizacinei ir ziniy dimensijoms, klienty Ziniy integravimas
apibréziamas kaip sudétinga veikla, Kurios tikslas skirtingas klienty Zinias sujungti,
klasifikuoti ir dalytis jomis, taikant jvairius metodus ir priemones. Visais klienty Ziniy
srautais ir jy dinaminiais rysiais bei realizuojama reinZinerija siekiama, kad atskiros
klienty Zinios bity sujungtos su organizacijoje egzistuojanciomis Ziniomis ir
paverstos j naujas sistemingas organizacines Zinias, kurios nukreiptos j inovacinés
veiklos pokycio gerinimg (Bengtsson ir kt., 2017). Ziniy integravimo objektas, §iuo
atveju, yra visi klienty ziniy srautai (Wang, 2008). Pasak Okhuysen ir Eisenhardt
(2002), klienty ziniy integravimas yra susij¢s ne tik su Klausimu apie Zinias ir jy
gavima, bet ir su tuo, kaip ziniy integravimas priklauso nuo to, ka klientai zino ir kaip
integruoja savo turimas Zinias.

Kalbant apie klienty ziniy integravimg pazymima, kad nuo seno buvo tikima,
jog organizacijas zinios pasiekia jas perduodant (Squire ir kt., 2009). Visgi, ziniy
perdavimas paprastai reiSkia viendimens] srautg tarp dviejy veikéjy (Berggren ir kt.,
2011). Tyrimai parodé, kad dalijimasis Ziniomis yra labai svarbu, norint gauti prieigg
prie klienty Ziniy (Wu ir Lin, 2013; Yen ir Huang, 2013). PrieSingai nei Ziniy
perdavimas, dalijimasis ziniomis parodé, kad susijusios zinios atskleidziamos
neperduodant jy visumos (Tiwana ir McLean, 2005). Nors tiek Ziniy perdavimas, tiek
dalijimasis ziniomis yra labai svarbis zinioms integruoti, taciau Sios veiklos turi
apimti ir skirtingy ziniy derinimg bei naujy ziniy generavima (Berggren ir kt., 2011).
Taigi, norint atviryjy inovacijy klienty zinias integruoti, reikia turéti prieiga prie $iy
ziniy, jomis dalytis ir derinti jas su naujomis.

Klienty ziniy integravimas atspindi tai, kad klienty problemos yra sprendziamos
kartu su jais (Biittgen, 2007). Organizacija su klientu bendradarbiauja sickdama
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bendry tiksly (Briggs ir kt., 2009). Siuo atveju klienty Zinios atspindi Zinias ir
gebéjimus, kurie papildo organizacijos turimus resursus (Lichtenthaler ir
Lichtenthaler, 2009). Taigi, siekiant efektyvaus klienty ziniy integravimo inovacijy
kiirimo procese, reikia tiek tinkamy jrankiy, tiek gery absorbciniy gebéjimy,
adaptuojant klienty turimas zinias (Flatten ir kt., 2011; Lusch ir kt., 2007; Zahra ir
George, 2002). Absorbciniai gebéjimai yra organizacinio lygmens geb¢jimai, kuriuos
lemia projektinio lygmens sprendimai ir individualaus lygmens pozitriai
(Lichtenthaler, 2011).

Be to, klienty ziniy integravimas gali buti tiek vidinis, tiek iSorinis (Tessarolo,
2007). Ziniy integravimas apima tokias veiklas kaip koordinavimas, derinimas ir
komunikacija tarp vidiniy ir iSoriniy inovacijos vystymo dalyviy (Millson ir Wilemon,
panaudojimag. Vidinio integravimo atveju, kuomet informacijos ir Ziniy prieiga yra
atvira, integravimo funkcijos padeda organizacijai prognozuoti tolesnius inovacijos
vystymo sunkumus, kol jie dar yra neaiskas, leidzia uzbégti jiems uz akiy ir juos
koreguoti (Tessarolo, 2007).

ISorinis integravimas Yyra strateginis organizacijos pozitris, kuris pasizymi
aukstu koordinavimo ir komunikacijos tarp organizacijos bei jos klienty lygmuo,
kurio tikslas efektyvi inovacijos kiirimo veikla (Droge ir kt., 2004). Siuo atveju
iSorinis ziniy integravimas reiskia naujy Ziniy i iSorés panaudojima, siekiant pagerinti
informacijos ir Ziniy prieiga nuo pat ankstyvosios inovacijos kiirimo fazés, kuri yra
vertinga, nes padeda sumazinti rinkos ir technologinius neapibréztumus ir padidina
inovacijos seékmés tikimybe.

Apibendrinant klienty Ziniy integravimq atviryjy inovacijy kontekste matoma,
kad Ziniy integravimas yra ypac svarbi klienty Ziniy valdymo veikla, kadangi padeda
sujungti ir derinti jvairiy specialisty, kurie dalyvauja kuriant inovacijas, gebéjimus,
naujas zinias su organizacijoje egzistuojanciomis Ziniomis, siekiant efektyvesnio
inovacijos kiirimo proceso ir konkurencinio pranasumo jgijimo. Atsizvelgiant j tai,
klienty Ziniy integravimo vertinimas neisvengiamai paliecia tiek vidinj, tiek iSorinj
Ziniy integravimgq, kurie apima atskiras organizacijos ir klienty perspektyvas ir
pabrézia, kad Klienty Ziniy integravimas daugiausia orientuotas j inovacinés veiklos
pokycio gerinimg. Be 10, atviryjy inovacijy Klienty Ziniy integravimas yra labai
veikiamas organizacinés ir ziniy artumo dimensijy. Siuo atveju organizaciné
dimensija atspindi bendradarbiavimo poreikj ir skirtingy klienty jtakq, jtraukiant juos
[ inovacijy kiirimo procesq, o Ziniy dimensija rodo, kad organizacijos, atverdamos
savo inovacijos kiirimo procesus ir jtraukdamos j juos klientus, privalo dalytis ir
keistis Ziniomis. Siy dimensijy optimizavimas yra labai svarbus, kad atvirosios
inovacijos bity sékmingos. Suprantant klienty ziniy integravimo svarbg, natiraliai
kyla klausimas, kaip tai jgyvendinti praktiskai. Taigi, siekiant atsakyti j $j klausimg,
tikslinga apzvelgti klienty Ziniy integravimo procesq ir jj palengvinancius
mechanizmus (jrankius).
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1.2.2.1. Klienty Ziniy integravimo procesas

Vieng i§ pirmyjy modeliy, kuris mokslingje literatiiroje sietinas su ziniy
integravimu, pateiké Nonaka ir Takeuchi (1995) SECI modelyje (angl. socialization,
externalization, combination, internalization). Sio modelio pagrindiné idéja
atskleidzia, kaip tam tikros riiSies zinios kuriamos jvairiais lygmenimis (individo,
grupés, organizacijos). SECI modelis paaiskina, kaip neiSreikStos ir aiSkios
(isreikstos) Zinios yra paveriamos organizacinémis ziniomis. Pirma, socializacijos
stadijoje dalijamasi neisreikStomis ziniomis bendry veikly metu, t. y. leidziant kartu
laika, stebint, aktyviai dalyvaujant, o ne atlickant Zodines ar rasSytines instrukcijas.
Sioje stadijoje yra praple¢iamos Zinios. Versle tai suvokiama kaip didesnés empatijos
savo Klientams pajautimas. Kitame eksternalizacijos etape reikia taip transliuoti
neisreikstas Zinias, kad jos bty efektyviai suvoktos ir jsisavintos, kitaip tariant, visi
individai Siame etape tampa komanda su vienodomis vertybémis ir veiklos elementais.
Cia labai svarbu gerai artikuliuoti neisreikstas Zinias, panaudojant visas jmanomas
komunikavimo priemones. Kombinavimo etape isreikstos zinios yra sisteminamos ir
paveréiamos konkreéiais procesais. Siame etape yra sukuriamos jvairios informacijos
teikimo procedtiros organizacijos viduje. Internalizacijos etape turimos isreikstos
zinios yra paverc¢iamos j 0rganizacijos neisreikstas zinias. Tai dazniausiai atlickama
per jvairius mokymus (angl. learning by doing), kol individas tampa organine
organizacijos dalimi.

Cook ir Brown (1999) pateiktas generatyvinio $okio (angl. Generative dance)
apibtdinimas atskleidZia naujy Ziniy kiirimo ir turimy Ziniy tipy sgveikg. Nors zinios
ir skirtingos, bet jos turi rysj su darbine aplinka. Generatyvinio Sokio modelis buvo
pateiktas kaip evoliucinis procesas, kuris liudija apie organizacijos nuolat ieSkomus
badus, kaip pagerinti procesus. Kalbant apie ziniy integravima, Cook ir Brown (1999)
iSrySkina nuolatinj naujy ir egzistuojanciy ziniy derinima, kuris atsiranda saveikaujant
keliems veikéjams. Taigi, tokiu buidu kyla poreikis derinti naujas ir egzistuojancias,
aiSkias ir neiSreikstas, individualias ir grupines zinias, siekiant atnaujinti jas, nuolat
tobuléti ir diegti naujoves (Cook ir Brown, 1999).

SECI modelis ir Cook ir Brown (1999) generatyvinio Sokio modelis papildo
vienas kita ir atspindi holistinj Ziniy kiirimo ir integravimo poziirj, ta¢iau nepaaiskina,
kaip klienty Zinios integruojamos atviryjy inovacijy kiirimo proceso metu.

Siame kontekste biitina suprasti, kad klienty Zinios nepriklauso organizacijai ir
klientai gali noréti arba nenoréti pasidalyti jomis. Taherparvar ir kt. (2014) teigimu,
prieiga prie kliento ziniy reikalauja daug pastangy, kadangi jos slypi kliento mintyse
kaip neiSreikStos Zinios. Neisreik§ty ziniy konvertavimas (patirties, idéjy,
informacijos, problemy, poreikiy ir duomeny) i aiskias (naudingas id¢jas klienty
problemoms spresti ir inovacijoms inicijuoti) ir kartu pasinaudojimas jomis néra toks
paprastas kaip gali atrodyti pradzioje, kadangi klienty zinios neturi tiesioginio rysio
Su organizacijos ziniomis (zr. 2 pav.). Tradiciskai zinios egzistuoja individualiu
lygmeniu ir yra itin skirtingos, todél kuriant naujas klienty Zinias pereinami keli etapai
(Zanini ir Musante, 2013).
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Organizacijos
procesal

Organizacinés
Zinios

2 pav. Klienty zZiniy konvertavimas j organizacines Zinias
(adaptuota pagal Taherparvar ir kt., 2014)

Pirma, klienty zinios turi biiti sujungtos su organizacijos procesais. Antra, jos
sujungiamos su turimomis organizacijos Zziniomis ir tik tuomet jos tampa
organizacijos ziniomis, kurios yra integruojamos j inovacijy kiirimg. Kitaip tariant,
zinios turi buti perimtos i§ iSoriniy veikéjy bei integruotos organizacijos viduje tarp
skirtingy funkcijy (Bengtsson ir kt., 2017).

Taigi, atsizvelgiant j Ziniy integravimo samprata, teigiama, kad klienty atviryjy
inovacijy ziniy integravimas apima klienty ziniy jgijima, dalijimasi Ziniomis, Ziniy
isisavinimg ir jy taikyma (zr. 3 pav.).

Klienty Ziniy jsigijimas Dalinimasis Klienty ziniy Klienty ziniy
Ziniomis sisavinimas taikymas

3 pav. Atviryjy inovacijy klienty Ziniy integravimas

Sivo atveju, klienty Ziniy jgijimas apima veiklas, susijusias su Ziniy
absorbavimu ir uzfiksavimu (Nielsen, 2006; Fink ir Ploder, 2009). Zinios gaunamos
i§ visy klienty ziniy srauty (Zinios apie klientus, i$ klienty, su Klientais ir klientams).
Atsizvelgiant | tai, klienty Ziniy jgijimas gali buti skaidomas ] tris etapus.
Pirma, organizacijos renka demografines esamy ir potencialiy klienty Zinias tikslinéje
rinkoje, analizuoja pirkimo istorija, vertina potencialiy klienty poreikius ir pan.
Antra, organizacija tiksliai nustato klienty Saltinius rinkoje per Zinias apie klientus.
Pagaliau informacija, kurig organizacija pateikia klientams apie vartojima, yra Zinios
klientams. Sis Ziniy srautas padeda klientams geriau suprasti ir pazinti organizacija ir
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pagreitina inovacijos kiirimo trukme. Siuo atveju skambugiy centrai, klienty skundy
valdymo platformos ar tiesioginis bendravimas su klientais padeda jgyti $iy Zziniy,
kurios véliau dazniausiai yra analizuojamos, integruojamos ir saugomos organizacijos
duomeny bazése (Wang, 2008; Miake ir kt., 2018). Pasak Xu ir Walton (2005), klienty
Ziniy jgijimas yra dinamiskas ir nuolatinis procesas, kuomet jgyjamos Zinios ne tiktai
apie egzistuojan¢ius klientus, tafiau nustatomi nauji ir potenciallis klientai bei
klientai, kurie lojalts konkurentams.

Dalijimasis zZiniomis yra labai svarbus klienty ziniy integravimo etapas (Wang,
2008; Wu ir Lin, 2013; Yen ir Huang, 2013), kadangi jo metu vyrauja zinios i§ klienty
ir bendry Ziniy su klientais kiirimas. Sis etapas apima komunikacija tarp atskiry
veikéjy, susijusiy su atvirosiomis inovacijomis (Lauring ir Bjerregaard, 2009; Ling ir
kt., 2008). Argote ir Ingram (2000) dalijimasi ziniomis laiko procesu, kai vienas
veikéjas (organizacija / vartotojas) yra paveikiamas kito veikéjo patirties. Cia svarbu
pazyméti, kad zinios néra kazkas, kas i§imta i§ konteksto (Paulin ir Suneson, 2012).
Pasak Wang (2008), dalijimosi ziniomis pagrindinis tikslas — pasalinti klititis tarp
skirtingy ziniy turétojy, sklandziai realizuoti klienty Zinias ir laisvai jomis pasinaudoti
jvairiose srityse. Tai reiSkia, kad dalijimasis ziniomis lemia, kad organizacija
optimaliai patenkina klienty poreikius. Remiantis ziniomis grindziamo pozitrio,
dalijimasis Ziniomis yra tarsi socialinis procesas, kuomet veikéjai yra jtraukiami j
veikla, siekiant gauti naujy ziniy ir jzvalgy, kurios turéty biti transformuojamos j
naujus gebéjimus ir galimybes kitiems kurti inovacijas ir pasiekti konkurencinj
pranasumg (Moustaghfir ir Schiuma, 2013). Boer (2005) teigia, kad dalijimasis
ziniomis yra kolektyvinis supratimas bei gebéjimas §j supratima paversti | veiksmus
ir jgudzius. Visgi, Roth (2002) mano, kad aiSkios ir neisreikStos Zinios tampa
praktinémis ziniomis tiktai tada, kai individai gali pritaikyti savo paciy patirtj ir
kontekstinj supratima, siekiant interpretuoti detales ir pasekmes konkretiems
veiksmams. Efektyvus klienty Zziniy dalijimgsis remiasi ziniy duomeny baze.
Pasinaudojus ziniomis internete ar mokymosi platformoje galima efektyviai dalintis
Ziniomis ir integruoti jas j inovacijos kiirimo procesa. Kiti ziniy dalijimosi metodai,
tokie kaip dialogas, komunikacija, susitikimai ir mediumai, taikomi daugiau
neisreikStoms klienty Zinioms (Wang, 2008).

Klienty ziniy jsisavinimas apima veiklas, kai egzistuojantios zinios
analizuojamos, interpretuojamos ir suprantamos (Zahra ir George, 2002; Song ir kt.,
2005). IS esmés tai yra absorbcinis gebéjimas, kuomet nauja informacija yra
sujungiama su egzistuojanciomis ziniomis bei jsitikinimais ir tokiu bidu gaunamos
naujos zinios (Todorova ir Durisin, 2007). Gold ir kt. (2001) mano, kad jeigu néra
bendro nustatyto atstovavimo standarto, tuomet negali bati ir jgyty bei dalijimosi ziniy
nuoseklumo bei abipusio dialogo. Bitent dél to bendri atstovavimo standartai yra
bitini, nes yra veikly, kurios orientuotos j jgyty bei besidalijamy Ziniy konvertavima
] suprantamas Zzinias. Be to, ziniy jsisavinimo veiklos padeda pakeisti pasenusias
Zinias | naujas (Zahra ir George, 2002; Song ir kt., 2005; Gold ir kt., 2001).

Pagaliau klienty Ziniy taikymas yra veikla, kuomet egzistuojané¢ios ir naujos
zinios naudojamos problemoms spresti ir atviryjy inovacijy kiirimo procesui pagerinti
(Gold ir kt., 2001; Lin ir Lee, 2005). Sj etapa atspindi inovacinés veiklos rezultatai.
Anot Grant (1996), svarbiausias konkurencingumo $altinis yra organizacijos
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gebéjimas pritaikyti ir naudoti zinias. Nei viena organizacija nebus pajégi iSgyventi
ilguoju laikotarpiu, jeigu nesugebés pasinaudoti jgytomis ziniomis. Gold ir kt. (2001)
teigia, kad efektyvus klienty ziniy taikymas daugiausia vertinamas kaip prieSingybé
aiSkiam elgesiui. Nonaka ir Takeuchi (1995) mano, kad organizacijos turimy Ziniy
taikymas ir naudojimas privalo buti efektyvus. Pasak Davenport ir Klahr (1998),
efektyvus klienty ziniy taikymas ir naudojimas padeda organizacijai sutaupyti kastus
ir pagerinti efektyvuma.

Visos klienty Ziniy integravimo veiklos yra neatsiejamos viena nuo Kkitos.
Organizacija negalés taikyti klienty Zziniy, jeigu prie§ tai nebus jy surinkusi,
pasidalinusi jomis ir jsisavinusi jy. Butent dél to Siame darbe, klienty Ziniy
integravimas apibréziamas kaip kryptingas ir nuoseklus procesas, apimantis klienty
Ziniy jgijimq, dalijimgsi Ziniomis, jy jsisavinimq ir taikymg.

Be to, atviryjy inovacijy literatiiroje kalbama apie tai, kaip organizacijos gali
panaudoti klienty zinias, kurios skatina inovacijy vystyma (Chesbrough, 2003;
Laursen ir Salter, 2006). Buvo nagrinétas klienty Ziniy integravimas j inovacijos
kiirimo procesa per orientacijg j ankstyvaja naujo produkto kiirimo stadija, taCiau
visiskai ignoruotas inovacijos kiirimo proceso dinamiskumas (Boger ir kt., 2010;
Brockhoff, 2003; Enkel ir kt., 2005; Kristensson ir kt., 2002; Lagrosen, 2005; Vargo,
2008; von Hippel ir kt., 2011). Visgi, klientai (ypac¢ verslas-verslui kontekste) gali
aktyviai dalyvauti inovacijos kiirimo procese nuo id€jos generavimo iki pat
komercializavimo (Blazevic ir Lievens, 2008; Coviello ir Joseph, 2012; Eslami ir
Lakemond, 2016). Tiesa, norint sé¢kmingai pasinaudoti klienty ziniomis ir integruoti
jas i inovacijos kiirimo procesg, organizacija turi pazvelgti j kiekvieng inovacijos
kiirimo proceso etapg atskirai. Pagrindinis tikslas — inovacijy kiirimo procesg skaidyti
etapais: optimizuoti inovacijos kiirimg nuolat filtruojant blogas idéjas, tobulinti geras
ir jgyvendinti perspektyviausias. Tyrimai parodé, kad inovacijos kiirimo procesa
vertinant etapais, organizacija pasiekia geresniy kontrolés (Poskela ir Martinsuo,
2009; Rijsdijk ir van den Ende, 2011; Schultz ir kt., 2013) ir sprendimy priémimo
rezultaty (Cooper, 2008; Schultz ir kt., 2013) bei pagreitina inovacijy kiirimg (Shaw
ir kt., 2001; Salomo ir kt., 2007).

Klienty ziniy integravimas skirtinguose inovacijos kiirimo proceso etapuose turi
tam tikry pozymiy. Idéjos generavimo etape organizacija ieSko galimybiy pasiekti
daugiau nei kiti, patenkinti verslo ir technologinius poreikius ir tokiu biidu jgauti
konkurencinj pranasuma (Koen ir kt., 2002). Sis etapas suprantamas kaip nuolatinis
modifikavimas, diskutavimas ir galiausiai idéjos iSgryninimas. Siame etape klienty
zinios gali bati integruojamos pasitelkiant tokias priemones kaip idéjy konkursai,
koncepcijos testavimas, jrankiy rinkiniai (angl. toolkits), klienty apklausos ar
pazangiy klienty seminarai (angl. lead user workshops) (Dahan ir Hauser 2002; Zogaj
ir Bretschneider 2012). Dazniausiai organizacija stengiasi surinkti detale informacija
apie klientus ir jy patirtj naudodamasi savo produkty/ paslaugy ar kity organizacijy
analogus. D¢l informaciniy technologijy klientai pasiekiami daug greiciau ir pigiau
(Erat ir kt., 2006; Fiiller ir kt., 2009), taip pat pagerinamas bendradarbiaujanciy
veikéjy saveikos lygis ir lankstumas (Erat ir kt., 2006; Roberts ir Grover 2012).

Inovacijos vystymo etapas turi Siek tiek panasumy su idéjos generavimo etapu,
kuriame aktualiausia yra klienty ziniy jgijimas. Pries tai kai naujas produktas ar nauja
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paslauga patenka j rinka, jie yra testuojami kaip nauja pasiteisinanti praktikoje id¢ja.
Siuo atveju neigiama patirtis veda poky¢iy link, kuomet dar galima tai padaryti be
didelio laiko ir pinigy $vaistymo. Prototipai testuojami tiek organizacijos eksperty,
tiek klienty. Siame etape svarbu klienty Zinias derinti, koordinuoti, jsisavinti ir
efektyviai taikyti. Von Hippel ir Katz (2002) sitlo pastargsias klienty ziniy
integravimo veiklas vystymo etape atlikti suteikiant klientams atitinkamus klienty
jrankiy komplektus, kurie padéty jiems kurti ir projektuoti naujus produktus ir
paslaugas, 0 organizacijai sékmingai integruoti jgytas Zinias.

Gali pasirodyti, kad klienty ziniy integravimas yra svarbus tiktai pirmuose
dviejuose inovacijos kiirimo proceso etapuose, taéiau komercializavimo etapas taip
pat siejamas su klienty Ziniomis. Siuo atveju efektyviai integruotos klienty zinios gali
sumazinti komercializavimo laika. Cia reikalingiausios Zinios i§ klienty yra
griztamasis rysys, todél biitinas efektyvus klienty Ziniy integravimas per derinimo ir
koordinavimo, jsisavinimo ir taikymo veiklas.

Apibendrinant klienty Ziniy integravimo procesq matoma, kad klienty atviryjy
inovacijy Ziniy integravimas neisvengiamai vertinamas per dviejy skirtingy procesy
sqveikq. Viena vertus, klienty Ziniy vaidmuo atsispindi inovacijos kitrimo procese, t.y.
klienty indélis pasireiskia per jy turimas Zinias, kurios reikalingos visuose inovacijos
kiirimo proceso etapuose. Kita vertus, klienty Zinios, siekiant teigiamy inovacinés
veiklos pokyciy, privalo biti efektyviai valdomos viso inovacijos kiirimo proceso
metu. Pastarasis valdymas apima Ziniy jgijimq, dalijimgsi, jsisavinimgq ir taikymg, t. y.
klienty Ziniy integravimo procesq. Integravimo rezultatas pasiekiamas tiktai
pereinant visas Ziniy integravimo veiklas. Kitaip tariant, jeigu klienty Zinios nebus
jgytos, jomis nebus aktyviai dalijamasi ir organizacija jy nejsisavins, tuomet nebus
jokiy prielaidy jas efektyviai taikyti. Be to, siekiant teigiamo inovacinés veiklos
pokycio, nejmanoma eliminuoti KUrio nors etapo is atviryjy inovacijy kiirimo proceso
ar kurios nors veiklos is klienty Ziniy integravimo proceso. Suprantama, kad klientai
aktyviai dalyvauja savo Ziniomis atviryjy inovacijy kiirimo procese, neatsiejant jy nuo
klienty Ziniy integravimo procesO. Zinoma, efektyviai integruoti turimas Zinias
organizacijoms yra sunku ir vien tik integravimo veikla sékmés neuztikrina. Ziniy
integravimg palengvina naudojami jvairis ziniy integravimo mechanizmai (jrankiai).

1.2.2.2. Ziniy integravimo mechanizmai

Klienty ziniy integravimas padeda organizacijoms jsivertinti save sistemiSkai,
suprasti ir interpretuoti, kas buvo iSmokta inovacijos kiirimo proceso metu ir kartu
atrasti naujus biidus, kaip panaudoti naujas zinias konkurenciniam pranasumui kurti
(De Luca ir Atuahene-Gima, 2007). Atviryjy inovacijy bendradarbiavimo forma su
klientais demonstruoja didéjancias Ziniy srauty apimtis, kurios privalo buti efektyviai
tvarkomos (De Luca ir Atuahene-Gima, 2007). Anot Grant (1996), organizacijos
pasiekia konkurencinj pranaSumg didéjanc¢iy ziniy srauty kontekste tiktai tada, kai
panaudoja ziniy integravimo mechanizmus.

Ziniy integravimo mechanizmai skirti analizuoti, interpretuoti ir taikyti Zinias
tarp skirtingy funkciniy vienety (Zahra ir kt., 2000). Taciau $ie mechanizmai néra
skirti vien tik gilesniam Ziniy srautui gauti ir vidinés komunikacijos efektyvumui
gerinti, nes jie atlieka naujy bei diversifikuoty Ziniy istyrimo ir jsisavinimo funkcijq.
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Kitaip tariant, ziniy integravimo mechanizmai sukurti integruoti zinias kaip jmanoma
efektyviau. Mechanizmai gali buti klasifikuojami pagal saveikos lygi (nuo silpnos iki
stiprios) (Carrillo ir kt., 2006, Carrillo, 2004) ir pagal kastus (Grant, 1996).

Mokslingje literatiiroje kalbant apie ziniy integravimo mechanizmus, daugiausia
cituojamas Grant (1996), kuris teigia, kad siekiant integruoti zinias, bitina
koordinuoti organizacijos atstovus. Zinios yra organizacijos resursas, kuris turi
teigiamg poveikj efektyvumui. Visgi, siekiant plétoti Zinias, reikalingos taisyklés ir
standartai zinioms dalintis, kadangi tai padeda sukurti bendrasias Zinias. Siuo atveju
Grant (1996) i$skyré keturis pagrindinius Ziniy integravimo mechanizmus.

1. Taisyklés ir direktyvos yra neasmeniniai metodai, tokie kaip planai,

tvarkarasciai, prognozes, taisyklés, politikos, komunikacijos sistemos.

2. Seka (angl. sequencing) yra traktuojama kaip nuoseklus proceso veikly
organizavimas, kai kiekvienas specialistas yra jgaliotas daryti tai, ka reikia.

3. Rutina yra veikla, kuri atlickama automatiskai, tuo paciu metu, atlikéjas ja
supranta kaip savaime suprantama.

4. Bendras problemy sprendimas ir sprendimy priémimas yra kitoks nei prie§
tai minéti mechanizmai, nes reikalauja itin glaudzios bendradarbiaujanciy
dalyviy sgveikos ir komunikacijos.

Identifikuoti trys pirmieji Grant (1996) ziniy integravimo mechanizmai
pasizymi nedideliais kastais, 0 ketvirtasis yra grindziamas glaudzia saveika tarp nariy,
pasitelkiant asmenine komunikacija, kuri organizacijai kainuoja kur kas brangiau.
Taigi, pirmieji trys mechanizmai mazina tarpusavio priklausomybe ir
kompleksiskuma, ta¢iau ketvirtasis, kuris organizacijai kainuoja brangiausiai, yra
efektyviausiai sprendziantis jvairias problemas.

Literattroje taip pat aptinkama ir kity ziniy integravimo mechanizmy, kurie
iSplecia supratimg apie ziniy integravimg. Kai kurie yra orientuoti j Grant (1996)
pasiiilyty mechanizmy turinio i$plétima. Siuose mechanizmuose pabréziama bendro
problemy sprendimo ir sprendimy priémimo mechanizmo svarba. Okhuysen ir
Eisenhardt (2002) naudodami eksperimentinius projektus nustaté, kad ziniy
integravimas efektyvus tada, kai nariai naudoja formalig intervencija, pavyzdZiui,
laiko valdymq, apklausas ir informacijos dalijimgsi. Nariai patiria laiko spaudimg,
kuris skatina juos valdyti zinias dar efektyviau, siekiant nustatyti sprendima,
integruoti zinias ir rasti bendra kalba. Kadangi komunikuojama yra kur kas daugiau,
dél to skatinamas glaudesnis bendradarbiavimas tarp nariy. Inovacinio projekto nariai
dalijasi Ziniomis komunikuodami ir tokiu btidu transformuoja unikalias zinias j
bendrasias. Taigi, visi projekto nariai dalijasi savo ziniomis, 0O tai lemia greitesnj
sprendimy priémimg ir efektyvumga. Sie mechanizmai padeda organizacijoms
kontroliuoti ir stebéti ziniy integravimo produktyvumg. Soderlund (2010) atliktas
tyrimas apie laiko valdymo jtakg zinioms integruoti parodé, kad terminy apsibrézimas
ir darbas, patiriant laiko spaudima, padeda organizacijoms efektyviau kurti bendrasias
zinias. Tiwana ir McLean (2005) sako, kad santykiy kapitalo kiirimas yra bitinas,
norint sukurti pasitikéjima tarp inovacinio projekto nariy. O absorbciniy gebéjimy
kitrimas yra gebéjimas i§ vieny projekto nariy perimti kity nariy Zinias.

Kiti ziniy integravimo mechanizmai yra grindziami technologiniu progresu.
Faraj ir Sproull (2000) atliko tyrima apie proceso dinamikg programinés jrangos
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kiirimo koordinavimo patirties atzvilgiu. Autoriai nustaté, kad projektui jgyvendinti
nepakanka tinkamos patirties. Faraj ir Sproull (2000) pateiké keleta mechanizmy,
kurie padeda koordinuoti patirtj, pavyzdziui, patirties lokacijos Zinojimas (Ziniy,
reikalingy projektui identifikavimas) (angl. Knowing Expertise location), ekspertizés
poreikio atpazinimas (angl. recognizing the Need for Expertise), ekspertizés
pristatymas (nariai dél komunikacijos gali suprasti skirtingas Zinias ir turéti prieigq
prie reikiamy Ziniy) (angl. Bringing Expertise to Bear). Faraj ir Sproull (2000) teigia,
kad visi Sie mechanizmai gali biiti jgyvendinti per rutinas, etapus (angl. milestones)
ir susitikimus.

Nonaka (2007) teigia, kad vizualiné kalba yra efektyvus mechanizmas, kuris
padeda asmenims su skirtingomis patirtimis ir ziniomis suprasti kazka intuityviai, per
simbolius ir vaizduote (Nonaka, 2007).

Valdymo kontrolés sistemos yra sukurtos ir naudojamos kontroliuoti ir
koordinuoti. Tai yra efektyvus jrankis integruoti zinias ziniomis grindZiamose
organizacijose (Ditillo, 2004). Coletti ir kt. (2005) pritaria, kad kontrolé pagerina
pasitikéjima tarp nariy, jeigu ji yra sukurta bendradarbiavimui skatinti ir ja gali stebéti
visi nariai. Tik nuosekliai sekant eigg ir ja kontroliuojant galima uzkirsti kelig
oportunistiniam elgesiui. Taip pat svarbu skatinti atsiliepimus, kurie padeda stebéti
bendradarbiavimo efektyvumg. Kuo anks¢iau bus jdiegtos valdymo sistemos, tuo
greitesnis ir aukStesnis bus pasitikéjimo ir bendradarbiavimo lygis (Coletti ir kt.,
2005).

Apibendrinant galima teigti, kad yra nemazai Ziniy integravimo mechanizmy,
kurie skirti palengvinti Ziniy integravimq. Vieni Ziniy integravimo mechanizmai
pabrézia glaudZios sqveikos svarbg, komunikacijq ir bendradarbiavimg, Kiti — protu
besiremiancius formalius reikalavimus, todél gali biti grupuojami j pagrindines dvi
grupes:

o [lracionaliuosius Ziniy integravimo mechanizmus: bendras problemy
sprendimas ir sprendimy priémimas (Grant, 1996), laiko valdymas,
apklausos ir informacijos dalijimasis, laiko spaudimas (Okhuysen ir
Eisenhardt, 2002, Soderlund 2010) ir santykiy naudos kirimas (Tiwana ir
McLean, 2005; Faraj ir Sproull 2000).

e Racionaliuosius Ziniy integravimo mechanizmus: taisyklés ir direktyvos,
rutina, seka (Grant, 1996; Faraj ir Sproull 2000), valdymo kontrolés
sistemos (Ditillo, 2004; Coletti ir kt., 2005) ir vizualiné kalba (Nonaka,
2007).

Visgi, visi literatiiroje identifikuoti Ziniy integravimo mechanizmai yra baziniai.

Cia stinga jzvalgy apie Siy mechanizmy specifiskumag, kuomet nagrinéjamas Klienty
Zinios (specifinés ir kompleksiskos) ir jy integravimas. Be to, inovacijos kiirimo
proceso metu klienty Ziniy srautai ir poreikis gali skirtis.

oWV =

1.2.3. Klienty Ziniy integravimo isSukiai

Nepaisant to, kad klienty ziniy integravimas yra vertingas organizacijoms,
taciau kai kurie autoriai isskiria neigiamg ziniy integravimo efekta ir tam tikras
rizikas.
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integruoti kliento zinias, Kyla i to, kad zinios gali buti sunkiai suformuluojamos
(Nonaka, 1994). Tai ypac svarbu neisreikSty ziniy integravimo kontekste, nes tai
susije¢ su praktinés patirties (angl. know how) gavimu per klienty patirtj ir mokymosi
procesa kazka atliekant. Lyginant su aiSkiomis Ziniomis, neiSreik§toms Zzinioms
reikalingos platformos ir procedaros, kurios palengvinty dialoga, tokios kaip
dalijimasis ziniomis (Vaccaro ir kt., 2009; Vazquez-Casielles ir kt., 2013; Wu ir Lin,
2013). Atsizvelgiant j tai, ziniy integravimo tikslas nebiitinai yra uZztikrinti auksta
saveikos lygj. Siuo atveju turéty biti skiriamas démesys saveikos kontekstui Kurti,
kuris leisty atitinkamy neiSreiksty ziniy turétojams dirbti kartu, siekiant derinti ir
integruoti neisreikstas ir aiSkias zinias (Brown ir Duguid, 2001; Nonaka, 1994,
Nonaka ir Von Krogh, 2009).

vy -

v v —

jog klienty ziniy jgijimas néra apribojamas tradiciniy klienty Ziniy valdymo rémy,
kadangi vis didesn¢ svarba jgyja didieji duomeny Saltiniai, o tai reiSkia, kad
organizacijoms reikia rasti biidus, kaip didziulius duomeny kiekius i§ skirtingy
Saltiniy paversti vertingomis Ziniomis ir galiausiai pateikti rinkai sékmingg inovacijg
(Del Vecchio ir kt., 2018). Tai yra ypa¢ sudétinga padaryti atsizvelgiant j technines
problemas ir su jomis susijusius Ziniy poreikius, kurie gali i§ esmés labai skirtis
skirtinguose inovacijos kiirimo proceso etapuose. Ziniy jvairové tarp organizacijos ir
klienty paprastai laikoma naudinga, nes sukuria papildoma potencialg (Cui ir Wu,
2016; Mahr ir kt., 2014), taciau tai taip pat gali sukelti bendradarbiavimo problemy,
trukdanéiy atlikti sékminga inovacijy karimo procesa (Bechky, 2003; Carlile, 2004).
Taigi, labai svarbu zinoti, kokiomis konkre¢iomis ziniomis ir jgtidziais organizacija ir
Klientai gali prisidéti. Nors literatliroje gana aiskiai apibréziamas Kliento indélis
inovacijos kiirimo procese, taCiau prie$ pradedant bendradarbiavima sunku zinoti,
kokie jguidziai ir zinios bus reikalingi ir kada, kadangi daugelio problemy negalima
numatyti i§ anksto (Séderlund, 2010). Faraj ir Sproull (2000) teigia, kad vienintelio
tinkamy Ziniy Saltinio nepakanka; reikia, kad tinkamy Zziniy Saltiniy poreikis biity
numatytas i§ anksto ir véliau integruotas, remiantis jzvalgomis, kokios zinios
reikalingos ir kada jos bus naudingos.

priemonémis, susijusiomis su konkreciais reikalavimais atskiruose inovacijos kiirimo
proceso etapuose. Deja, daZnai buina sunku klienty Zinias surinkti, perduoti ir
klienty ziniy panaudojimo efektyvumu. Besikeicianti situacija bégant laikui lemia ir
ziniy integravimg. Skirtinguose inovacijos kiirimo proceso etapuose nuolat iskyla
nenumatyty klausimy, kurie turi bati laiku iSspresti, siekiant iSlaikyti nustatytus
tikslus ir apribojimus (Engwall ir Westling, 2004; Okhuysen ir Bechky, 2009), nes
priesingu atveju Organizacijai kyla grésmé tapti priklausomai nuo klienty. Klientai,
kurie dalyvauja jvairilose inovacijos kiirimo procesO etapuose samoningai ar
nesgmoningai palieka savo zymg. Nepaisant to, kuriame inovacijos kiirimo proceso
etape ji yra integruota, kliento asmeniniai ir profesiniai interesai bei kvalifikacija yra
lemiamas galutinio inovatyvaus produkto faktorius, nes biitent $is praturtinimas ir yra
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klienty ziniy integravimo esminé priezastis. Kitas labai svarbus klausimas yra tinkamo
kliento pasirinkimas.

Rizika pasirinkti netinkamq klientq. Siuo atveju yra svarbu kliento reputacija,
kompetencijos, papildomi jgtdziai ir interesai. Be to, labai svarbu yra ir pozityvi
panaSaus bendradarbiavimo patirtis. Beje, reik§mingus atrankos kriterijus kiekviena
organizacija susidaro pagal inovacinio projekto poreikj (Brockhoff, 2003; Alam,
2006; Jeppesen, 2005). Netinkamo partnerio pasirinkimas gali lemti didesnius kastus,
nesékmingg inovacijos vystyma ir oportunistinj elgesj (Alam, 2006; Jeppesen, 2005).

Priklausomybé nuo klienty poziario ir interesy. Klienty poziuris ir konkretis
interesai salygoja inovatyviy idéjy paieskos kryptis (Gruner ir Homburg, 2000;
Wynstra ir Pierick, 2000). Konkretiis interesai gali biiti susije tiek su asmenine nauda
(von Hippel, 1986), tiek nulemti klienty motyvacijos stokos (Siakas ir Siakas, 2016);

Priklausomybé nuo klienty patirties. Klientai, dalyvaujantys inovacijos kiirimo
procese, dazniausiai remiasi savo patirtimi. Jie turi asmeniniy patirtiniy Ziniy apie
produkta ir kur tas produktas atitinka jy poreikius ir likes¢ius ar neatitinka jy. Dél to
iskyla rizika, kad klientai nukreipia visg démesj zinomam produktui tobulinti, bet ne
radikaliai inovacijai sukurti (von Hippel, 1986; Alam, 2006).

Priklausomybé nuo klienty poreikiy ir asmenybiy. Kartais klientai pasizymi
isskirtiniu poreikiu turéti teisg j bendra inovacinés veiklos rezultata. Siuo atveju kyla
intelektinés nuosavybés klausimas (Chesbrough, 2003; Schaarschmidt ir Kilian,
2014).

Praktinés patirties (angl. know how) praradimas. Klientas, nusprendes
dalyvauti inovacijos kiirimo procese, nei§vengiamai gauna prieigg prie organizacijos
praktinés patirties, kur dalijasi savo Ziniomis ir idéjomis (Siakas ir Siakas, 2016).
Deja, organizacija gali nevisiskai pasitikéti klientu, dél ko bty pasirengusi mokéti
didesnes koordinavimo islaidas, 0 jos neigiamai veikty bendrg inovacinés veiklos
rezultatg. Suderinta bendra vizija, papildomi istekliai ir teigiama ankstesniy bendry
projekty patirtis padeda sustiprinti pasitikéjimg ir sudaro galimybe sklandZiai
informacijos sklaidai tarp partneriy (Haeussler ir kt., 2010).

Problemos dél klienty Ziniy integravimO organizacijos viduje susijusios su
klienty ziniy iSkraipymu ar dalies Zziniy praradimu dalinantis tarp skirtingy
organizacijos departamenty, jvairiais nesusipratimais tarp darbuotojy ir klienty, kurie
susije su bendry i$laidy koordinavimu ir kontrole (Straub ir kt., 2013; Siakas ir Siakas,
2016), skaidrumu, pasitikéjimu, sklandzia komunikacija, paciy darbuotojy pozitriu ir
atvirumu. IS esmés organizacija gali negebéti tinkamai jsisavinti klienty Zzinias,
tinkamai jas identifikuoti ar integruoti j inovacijos kiirimo procesa (Cohen ir
Levinthal, 1990; Huang ir Rice, 2009; Zahra ir George, 2002; Schaarschmidt ir Kilian,
2014).

Supratimas, kaip organizacijos ir klientai sprendzia vienokius ar kitokius Ziniy
integravimo supratimg bendradarbiavimo su Klientais kontekste. Visi ankstesni
tyrimai apie ziniy integravimg kuriant inovacijas pabrézé artimesniy santykiy,
daznesniy kontakty, neformalios diskusijos biitinybe (Kotabe ir kt., 2003), tadiau taip
ir nepateiké konkreéiy pasitilymy, kas padéty efektyviai integruoti klienty Zzinias
(Eslami ir kt., 2018).
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Apibendrinant klienty integravimo issiikius matoma, kad Vertinant atvirgsias
inovacijas, kuomet bendradarbiaujama su klientais, ypac svarbus yra klienty Ziniy
integravimo klausimas. Is esmeés didesni duomeny kiekiai is jvairiy klienty visada
pateikia iSsamesnj vaizdg nei gaunamos Zinios iS pavieniy asmeny. Prieiga prie
klienty Ziniy padeda vystyti naujus produktus, sumazinti inovacijos kirrimo kastus ir
laikg, skatina geresnj naujy produkty priimtinumg, palankesnj naujy produkty
vertinimgq ir norq jsigyti. Visgi, didéjantys klienty Ziniy srautai sukelia organizacijoms
sukuria galimybe organizacijai maksimaliai isnaudoti ypa¢ daug surinkty Ziniy,
taciau kartu reikalauja didesnio démesio organizaciniams klausimams, kurie padeda
nuolat gerinti jau egzistuojancias Zinias ir uzfiksuoti naujas, spresti. Siuo atveju
organizaciniai klausimai susije su jvairiomis savybémis, Kkuriomis pasizymi
bendradarbiaujancios Salys, bei sqlygomis kur ir kaip yra bendradarbiaujama. Taip
pat labai svarbu suprasti, kad bendrai bendradarbiaujancios Salys gali is esmés
skirtis savo Ziniomis, kompetencijomis, gebéjimais ir resursais. Be to, organizacijos
skiriasi savo galimybémis, skirtingu Ziniy poreikiu, Zinioms integruoti taiko skirtingas
priemones ir jrankius, kurie gali padéti pasiekti geresniy klienty Ziniy integravimo
rezultaty. Dél to teigiama, kad organizaciniai veiksniai, kurie sqlygoja klienty
atviryjy inovacijy Ziniy integravimg ir tiesiogiai daro jtakg inovacinés veiklos
pokyciui, gali skirtis dél organizacijy jvairovés.

1.3. Organizaciniai veiksniai, darantys jtaka atviryjy inovacijy klienty Ziniy
integravimui

1.3.1. Organizaciniai veiksniai, veikiantys atviryjy inovacijuy kiirimo procesa su
klientais

Efektyvus inovacijy kiirimas tampa vis svarbesné verslo siekiamybé, kadangi
lemia ne tik konkurencinj pranasuma, taciau daznai ir i§likima rinkoje (Soderquist ir
Godener, 2004). Svarbus organizacijos ir klienty partnerystés parametras yra
bendradarbiavimas. Inicijuodamos bendradarbiavima abi Salys siekia padidinti savo
vertés kiirimo procesus (Minshall ir kt., 2007). Inovacinés veiklos rezultato vertinimas
padeda stebéti ir optimizuoti inovacing veiklg (Chiesa ir kt., 2010). Apskritai atviryjy
inovacijy s¢kmé vertinama per inovacinés veiklos pokyti, kuris susijes su galimybe
mazinti kastus, rizikg bei inovacijy patekimo ] rinka trukme, didinti kurybiSkuma
(Open innovation community, 2015). Visgi, ne visada inovacinés veiklos pokytis
aiSkiai matomas.

Oliveira ir kt. (2018) teigimu, vienas i§ svarbiausiy atviryjy inovacijy tyrimy
sri¢iy yra atviryjy inovacijy taikymas organizaciniu lygmeniu. Si tyrimy sritis skirta
suprasti i§§tkius, kurie susije¢ su atviryjy inovacijy taikymu skirtinguose kontekstuose,
pateikti jvairiy mechanizmy, isryskinti praktikas ir jrankius, kurie padéty jveikti tuos
strategijy ir praktikos. Beje, daznai biina reikalingas organizacinis adaptavimasis,
kuris apima vadovy dalyvavimo, plataus masto problemy sprendimo, atviryjy
inovacijy kulttiros ir noro jgyvendinti organizacinius pokycius visumg (Nambisan ir
kt., 2012). Pasak Enkel ir kt. (2011), atviryjy inovacijy kiirimo proceso efektyvumas
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gali biiti pasiektas tiktai profesionalizuojant atskirtas proceso veiklas. Zinojimas,
kokiais elementais organizacija gali manipuliuoti, padeda jai pagerinti atviryjy
inovacijy kokybe ir efektyvumg. Kuo daugiau elementy organizacija manipuliuoja,
tuo ji pasizymi geresne biikle ir didesnémis galimybémis (Enkel ir kt., 2011).
Atsizvelgiant | tai, kad tik organizacija turi galimybiy integruoti vidinius ir iSorinius
ziniy Saltinius (Gao ir kt., 2007), sékmingi projektai biina salygojami jvairiy
organizaciniy veiksniy, kurie apima visus elementus, darancius jtaka organizacijos ir
jos nariy veiklai (pavyzdziui, formalios valdymo sistemos, jvairGs uztikrinimo
procesai, darbo praktika, rizikos valdymas, organizacinis mokymasis, sauga, kulttira
ir pan.).

Pasak Zidane ir kt. (2016), organizaciniai veiksniai apima bendras vertybes,
normas ir jsitikinimus, struktiirg ir kompetencijas, politika ir procediiras. Projekty
valdymo institutas (2013) iSskyré penkias organizaciniy veiksniy grupes:
1) organizaciné kulttira ir stiliai, 2) organizaciné¢ komunikacija, 3) organizacinés
struktiiros, 4) procesas ir 5) aplinka. Scott ir Vessey (2002) identifikavo keturias
organizaciniy veiksniy grupes: 1) iSoriné verslo aplinka, 2) organizaciné aplinka-
kultdira, struktiira, strategija ir verslo procesas, 3) valdymas bei 4) orientacija ir
apimtis. McLeod ir MacDonell (2011) i$skiria: 1) Zmones ir veiksmus, 2) kiirimo
procesg ir 3) turinj. Hussein ir Hafseld (2014) akcentuoja: 1) veiksnius, susijusius su
galutiniais vartotojais, 2) organizacinius klausimus ir 3) wveiksnius, susijusius su
organizacija. I§ pateikty jvairiy organizaciniy veiksniy klasifikacijy matoma, kad
veiksniy skirstymas dazniausiai akcentuoja veiksniy grupes susijusias su santykiais,
valdymu, strategija ir procesu.

Apskritai literatiiroje yra placiai nagrinéjami galimi bendri inovacijy vardikliai
ir veiksniai, kurie daro jtaka inovacijy valdymui (Shukla ir Singh, 2015). Nors
visuotinai pripazjstama inovacijy svarba, ta¢iau daugelis autoriy akcentuoja ir tai, jog
inovacijos skiriasi atsizvelgiant | inovacijy pobudj, konteksta ar skirtingus
ekonominés plétros lygius (Szirmai ir kt., 2011). Remiantis tuo, inovacijos gali bati
suprantamos jvairiomis perspektyvomis. Pasak Hansen ir Birkinshaw (2007), néra
universalaus inovacijy tobulinimo sprendimo, todél inovacijy valdymas turéty vertinti
inovacijy diegimo pastangas, siekiant teigiamo inovacinés veiklos pokyéio. Siuo
atveju pati organizacija yra jungtis tarp organizaciniy veiksniy ir inovacijos kiirimo
proceso (Hansen ir Birkinshaw, 2007).

Kalbant apie klienty atviryjy inovacijy Ziniy integravima, viena i§ galimybiy
veiksniy, kurie yra bitini klienty zinioms palaikyti, jsisavinti ir taikyti inovacijos
kirimo procese, adaptavimas (Ili ir kt., 2010). Kitais zodziais tariant, atviryjy
inovacijy kiirimo procesas gali patirti nesékme, jeigu nebus palaikomas atitinkamy
veiksniy (Dahlander ir Piezunka, 2014).

Pasak Steiner ir kt. (2014), subalansuotg atviryjy inovacijy kiirimo procesa
lemia esminiy veiksniy kombinacija, kuri padeda jsisavinti naujas zinias ir jvaldyti
naujas technologijas. Enkel ir kt. (2011) teigimu, atviryjy inovacijy veiklos bikle
lemia trys pagrindinés kokybiniy charakteristiky grupés: 1) inovacijy kiirimo klimatas
(lyderyste, paskatos ir mastysena), 2) partnerystés gebéjimai (reputacija, partneriy
atranka, mokymai ir $vietimas) ir 3) vidiniai procesai (koordinavimas, resursai, ziniy
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valdymo procesai, teisinéS ir intelektinés nuosavybés sistema). Tiesa, ankstesni
empiriniai tyrimai, kurie buvo orientuoti j veiksnius, lemiancius, skatinancius ar
palengvinancius atviryjy inovacijy taikyma, akcentavo organizacines formas (Bianchi
ir kt., 2011) ir kultirg (Brettel ir Cleven, 2011; Mortara ir Minshall, 2011),
igyvendinimo laikg (Mortara ir Minshall, 2011), MTEP intensyvumg (Schroll ir Mild,
2011), organizacijos dydj (Van de Vrande ir kt., 2009; Gassmann ir kt., 2010),
informaciniy technologijy diegimg (Dodgson ir kt., 2006; Wikhamn ir Wikhamn,
2013) ir technologinés strategijos agresyvumg (Lichtenthaler ir Lichtenthaler, 2009),
lyderyste, gebéjimus, tinklaveikq ir santykius, strategijq, valdymgq ir kultirg (Kovacs
ir kt., 2015). Nepaisant jrodytos klienty Ziniy svarbos, aptikta tiktai keletas tyrimy,
kurie specifiskai vertino klienty inovacijos vystymo bendradarbiavimo jtakg ir nustaté
partneriy jsipareigojimy nebuvimo (Krause ir kt., 2007), vidinio integravimo tritkumo
(Mishra ir Shah, 2009) ir klienty sugebéjimy (Wagner, 2010) veiksnius. Visgi,
dauguma identifikuoty veiksniy yra bendrinio pobiuidzio, neatsizvelgiantys j klienty
atviryjy inovacijy ziniy integravimo perspektyva. Be to, moksliné literattira atskleidé,
kad dauguma tyrimy vertina pavieniy veiksniy jtakg ir paprastai nepateikia iSsamaus
ju supratimo (Wallinas ir Von Krogh, 2010; Krause ir Schutte, 2015; Cui ir kt., 2015).

Taigi, siekiant eliminuoti mokslingje literatiroje iSrySkéjusig spraga, buvo
atlikta sisteminé mokslinés literatiiros analizé, kurios metu nustatyti organizaciniai
veiksniai, kurie salygoja atviryjy inovacijy kirimo procesa su klientais, ir daroma
prielaida, kad kartu palengvina ir klienty Ziniy integravimg. Remiantis literattroje
aptiktomis organizaciniy veiksniy klasifikacijomis ir atsizvelgiant j Siame darbe
identifikuoty organizaciniy veiksniy pobiidj, pastarieji gali buti grupuojami | Sias
pagrindines grupes, susijusias su santykiais ir valdymu, strategija ir veikéjais
(Jokubauskiené ir Vaitkiené, 2017) (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Atviryjy inovacijy kiirimo procesg su klientais salygojantys organizaciniai
veiksniai (sudaryta autorés)

VelkSI.“q Veiksnys Autoriai
grupés
¢ Bendradarbiavimo pobudzio Buganza ir kt. (2009), Bogers (2011),
supratimas Westergren (2011), Van de Vrande ir
o Pasitikéjimas kt. (2009), Ollila ir Elmquist (2011),
e Bendradarbiavimo patirtis Puck ir kt.(2006), Feller ir kt. (2009),
S e Komunikacija Muller  ir  Hutchins  (2012),
Veiksniai, e Atvirumas Lindegaard (2010), Dahlander ir
Susije su At A Gann (2010), Caputo ir kt. (2016),
santykiais * g‘;;’?ﬂ;ﬁ;gﬂamal " Fertd (ir k)t. (5016), Inalgen i)r
o Ziniy perkélimas, mainai ir Schenker-Wici_(ZO_lO),Colomboir kt.
dalijimasis ’ (2Q11), Trqnekjer ir Knudsen (_2(_)12),
« Abipusitkai naudingos Spithoven ir kt. (2010), Eslami ir kt.
DS (2018), Salampasis ir kt. (2015)
situacijos kiirimas

3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Velks'."“ Veiksnys Autoriai
grupés
e Mechanizmai ir struktiiros Feller ir kt. (2009), Chiaroni ir kt.
e Kontrolé ir koordinavimas (2010), Buganza ir kt. (2011); Bogers
e Aiskus vaidmeny, darby ir (2011), Oflila ir Elmquist (2011),
Valdymo atsakomybiy pasiskirstymas Chesbrough ir kf[. (2006), Dodgson ir
veiksniai o AiSkus sprendimy priémimas kt. (2_006), Lichtenthaler (2016),
e Ziniy valdymo sistemos (Zhao ir kt., 2012)
o Naujy iSorés kompetencijy ir
ziniy pritaikymas organizacijos
viduje
e Technologinio ir ekonominio Dodgson ir kt. (2006), Lindegaard
Veiksniai pobtdZio strategijos (2_01_0), _ _Vanhav_erbeke (2006),
. ’ e Orientacija j rizikos ar barjery | Bigliardi ir Galati (2016), Bogers
susije su ..
- mazinimg (2011)
strategija e ..
o Aiskis atviryjy inovacijy
kultaros principai
¢ Partneriy motyvacija Ostergaard ir kt. (2011), van de
o Demografiniai skirtumai Vrande ir kt. (2009), Chatenier ir kt.
Veiksniai, o Reikalingos kompetencijos, (2010), Chesbrough ir kt. (2006),
susije su zinios, jgidziai, gebéjimai Lindegaard (2010), Rufat-Latre ir kt.
veikéjais e Partneriy suderinamumas ir (2010), Dahlander ir Gann (2010),
kuriant pasirinkimas Todorova i~ Durisin,  (2007),
atviryjy e Pozifiris ir asmeninés savybes | Savitskaya ir kt. (2010), Ahn ir kt.
novacty © Isipareigojimas ggﬁ?gﬁthaﬁlr022516;r Neli/t\}ey ggigg
procesa * E:z;fs”fg'&ifég NSV Spithoven ir k. (2010), Eslami ir k.
o Skirtingy Ziniy integravimas (2018), Salampasis ir kt. (2015)

*Sisteminé mokslinés literatiros analizé atlikta EBSCO ir Emerald duomeny bazése, pagal tokius
raktinius zodzius ,,jeinanciy atviryjy inovacijy procesas/ praktika/ veiklos“ — publikacijos pavadinime,
raktiniuose ZodZiuose ir santraukoje bei papildomus raktinius ZodZius ,,jmonés veikla“, ,sékmés/
darantys jtaka/ veikiantys/ svarbis veiksniai®, ,,customer/ consumer/ clients®. | analiz¢ jtrauktos 2004—
2017 m. publikacijos angly kalba, pagrjstos empiriniais tyrimais ir recenzuojamos.

Veiksniai, susije su santykiais apima platy spektra veiksniy, kurie susije su
partneriy tarpusavio santykiais ir jy organizavimu. Si veiksniy grupé atskleidzia, kas
yra svarbu sé¢kmingam atviryjy inovacijy kirimo procesui per bendradarbiavimo
perspektyva. Siuo atveju Muller ir Hutchins (2012) teigia, kad organizacijos privalo
iSlaikyti balansg tarp atvirumo ir vidinés MTEP veiklos bei garantuoti savo
partneriams abipusiskai naudingq (angl. win-win) situacijq. Pasak Spithoven ir kt.
(2010), atvira kultdra ir absorbciniai geb¢jimai yra tiesiogiai veikiami partneriy
nuosirdumo, ilgalaikiy santykiy patirties, ilgalaikio bendradarbiavimo orientacijos ir
abipusiai naudingos situacijos kitrimo. Colombo ir kt. (2011) pabrézia pasitikéjimo
svarba, siekiant palengvinti zZiniy perdavimg ir integravimg jeinanciyjy atviryjy
inovacijy kontekste. Salampasis ir kt. (2015) teigia, kad pasitikéjimas yra trapus ir
nematerialus, taiau bitinas bendradarbiavimo elementas, ypaé veikiant netikrumo ir
rizikos salygomis. Anot Westergren (2011), organizacijos, linkusios biiti atviresnés,
gali tikétis, jog daugiau idéjy pasieks rinkg ir bendros pastangos su klientais sukurs
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abipusiskai naudingqg (angl. win-win) situacijg. Sis autorius i$skyré penkis veiksnius,
kurie gali padéti jeinanCiyjy atviryjy inovacijy ktrimo sékmei: vertés kiirimas,
bendradarbiavimas, kompetencijos, kompleksiskumas ir kontrolé. Caputo ir kt.
(2016), Fert6 ir kt. (2016), Inauen ir Schenker-Wici (2011) taip pat akcentavo
atvirumo ir organizacijos veiklos rezultaty sgsajas. Buganza ir kt. (2011) pabrézia
industrinio lygmens kintamyjy jtaka, tarkim, MTEP intensyvumg, turbulencijq ir
neapibréztumq, jprocio suformavimg. Tai rodo, kad organizacijos privalo perzitreéti
dabartinius verslo modelius ir organizacines struktiiras, siekiant prisitaikyti prie
jeinanciyjy atviryjy inovacijy kirimo reikalavimy. Lichtenthaler (2016) papildé
atviryjy inovacijy supratimg teigdamas, kad organizacijoms biitinas sistemingas ziniy
iStyrimas, i§laikymas ir panaudojimas organizacijos viduje bei iSoréje viso inovacijy
kiirimo proceso metu. Puck ir kt. (2006) teigimu, Ziniy perkélimas ir komunikacijos
atvirumas turi reik§mingg jtaka skirtingoms veiklos priemonéms. Eslami ir kt. (2018)
pabrézia Ziniy dalijimosi svarbg bendradarbiaujant su Klientais. Tranekjer ir Knudsen
(2012) taip pat akcentuoja, kad Ziniy dalijimasis yra naudingas ir klientams. IS jvairiy
autoriy teiginiy matyti, jog veiksniy grupé, susijusi su santykiais, pabrézia
bendravimo konteksta, kurio esmg¢ sudaro saveika tarp partneriy. Bendravimas sudaro
salygas perduoti kitiems sgveikos veikéjams tai, kg Zinome, jauciame, matome ir pan.
Bendravimu partneriai ne tik saveikauja, taciau ir paZjsta vienas kitg bei atsiveria.
Atsivérimas, Siuo atveju, gali nulemti bendravimo kokybe.

Valdymo veiksniy grupe sudaro veiksniai, susije su racionaliais klausimais.
Chesbrough ir kt. (2006) identifikavo nemazai veiksniy, kurie daro jtaka atviryjy
inovacijy ktirimo procesui. Autoriy teigimu, ypa¢ svarbus yra asmenys (kadangi jie
sugalvoja inovacijas), tinklai (kadangi atvirosios inovacijos yra apibréziamos kaip
bendradarbiavimas tarp vidiniy ir iSoriniy veikéjy), valdymas (kadangi $ie tinklai turi
(kadangi jos gali daryti jtakg budams, kuomet ruoSiamasi jtraukti keleta veikéjy |
inovacijos kuirimo procesus). Chiaroni ir kt. (2010) atliktas tyrimas atskleidé teigiamg
ry$] tarp organizacijos iSoriniy veikéjy atvirumo ir tarporganizaciniy tinkly,
organizaciniy struktiiry, vertinimo procesy ir Ziniy valdymo. Siekiant rasti problemos
sprendima, bendradarbiaujant su iSoriniais veikéjais, reikia, kad jie pasidalinty
jgaliojimus ir atsakomybe. TeSkodami problemos sprendimy, bendradarbiaujantys
veikéjai prisideda bendromis pastangomis, iStekliais ir sprendimy priémimu (Zhao ir
atsiranda  sqveikaujant organizacijai ir partneriams, isSikiai, susije su
bendradarbiavimu tarp partneriy, ir isSikiai, susije su veiklos terpe, t. Y. atviryjy
inovacijy kiirimo procesu. I$skirti valdymo veiksniai apima visas vadybos funkcijas
(planavima, organizavima, vadovavimg, koordinavimg ir kontrol¢), kad norima
linkme baity pakreiptas jeinanéiyjy atviryjy inovacijy kirimo procesas.

Veiksniai, susije su strategija. Si veiksniy grupé apima klausimus, susijusius su
organizacijos poziiiriu, ateities prognozémis ir pan. IS esmés tai atspindi kaip
organizacija nori ir gali dirbti ateityje, siekti savo tiksly neapibréZtomis sglygomis.
Lindegaard (2010) pabrézia tinkamos strategijos ir atviryjy inovacijy kultaros svarba.
Egzistuoja elementai, kurie turi buti jtraukti dar prie§ atviryjy inovacijy iniciatyva,
t.y. aiskis jgaliojimai, strateginis tikslas, idéja, suinteresuotyjy Saliy analize,
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komunikacijos strategija, bendras supratimas apie inovacijq, organizacinis poziuris.
Tai leidzia jtraukti ir jpareigoti visus tinkamus vidinius ir iSorinius veikéjus. Labali
svarbu turéti nuoseklia veiklos strategija, kuri leisty organizacijai integruoti
bendradarbiavimo veiklas (Vanhaverbeke, 2006). Bogers (2011) teigimu,
organizacija turi turéti atitinkamg Ziniy dalijimOSi strategijq ir apsaugq
bendradarbiaujant jeinanciy atviryjy inovacijy kontekste. Bigliardi ir Galati (2016)
tyré, kas slopina atviryjy inovacijy kiirimo procesa. Siuo atveju buvo isskirti keturi
barjerai: Zinios, bendradarbiavimas, organizaciniai ir finansiniai / strateginiai
barjerai. Apskritai strategija organizacijai yra labai svarbi, kadangi ji padeda
organizacijai kurti s€ékmingas inovacijas kartu su klientais, uzsibréziant konkrety
tikslg ir veiksmy eiga, bei uzsitikrinti reikiamus isteklius.

Veiksniai, susije su veikéjais inovacijos kiirimo proceso metu. Sig veiksniy
grupe sudaro tai, kas padeda kurti inovacijas organizacijoje (Yang ir kt., 2008). Siuo
atveju déemesys yra kritinis atviryjy inovacijy ktirimo proceso veiksnys (Dahlander ir
Gann, 2010). Démesys apibréziamas kaip pastebéjimas, kodavimas, interpretavimas,
laiko fokusavimas ir pastangos ties klausimais ir atsakymais. Démesys skatina
organizacijos pastovuma, iSnaudojant ir stiprinant esamus isteklius ir ruting. Tiesa,
jeinanéiyjy atviryjy inovacijy procesui bitini absorbciniai gebéjimai, kadangi
gebéjimas integruoti zinias gali skirtis. Vienos organizacijos gali geriau pasinaudoti
vidinémis ziniomis, o kitos — gautoms is iSorés (Todorova ir Durisin, 2007). Spithoven
ir kt. (2010) atskleidé, kad organizacijai reikalingy absorbciniy gebéjimy, kurie batini
efektyviai organizuoti jeinanciyjy atviryjy inovacijy kurimg, trikumg stengiasi
kompensuoti kitomis alternatyvomis. Ahn ir kt. (2016) nustate, kad atviryjy inovacijy
karimo procesas labai priklauso nuo Ziniy valdymo gebéjimy. Chatenier ir kt. (2010)
pabrézé bendradarbiaujanciy veikéjy kompetencijy svarba, siekiant iSspresti
pasizyméti atitinkamais jgidziais, siekiant rasti tinkamq partnerj ir sukurti ilgalaikj
tarpusavio jsipareigojimg (Salampasis ir kt., 2015). @Ostergaard ir kt. (2011) tyrimy
rezultatai atskleidé, kad egzistuoja teigiamas rySys tarp demografiniy rodikliy
jvairovés ir jeinanCiyjy atviryjy inovacijy. Savitskaya ir kt. (2010) atskleidé, kad
ekonominés sistemos ir institucijos gali turéti didziulj efektg organizacijos elgsenai ir
pagarbai. Neatkartojamumo svarba gali skirtis Ziniy pirkimo ir pardavimo procesuose.
Taigi, atviryjy inovacijy kiirimo procesui turi jtakos kultaira. Aloini ir kt. (2016) bei
Eslami ir kt. (2018) teigia, kad tinkamas partneriy pasirinkimas teigiamai veikia
sprendimy procesy palaikyma.

Apibendrinant organizacinius veiksnius, sqlygojancius atviryjy inovacijy
kiirimo procesq su klientais, biitina pabrézti, kad jie lemia ir klienty Ziniy integravimq.
Awviryjy inovacijy kiirimo procesas yra neatsiejamai vertinamas kartu su klienty Ziniy
integravimu. Atliktos sisteminés mokslinés literatiiros analizés rezultatai leido daryti
isvadas, kad nagrinéjamoje tematikoje pasireiskia organizaciniai veiksniai, kurie gali
buti grupuojami j keturiasS grupes: susijusias su santykiais, valdymu, strategija ir
veikéjais. Nepaisant literatiiroje akcentuojamos atviryjy inovacijy taikymo naudos,
teigiama, kad kiekviena identifikuota geroji praktika negali bari paprastai
adaptuojama bet kokiam verslui, kadangi organizacijos is esmés skiriasi, nes taiko
skirtingus reikalavimus ir skirtingas organizacines veiklas, kurios priklauso nuo
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jvairiy parametry. rinkos orientacijos, atviryjy inovacijy strategijos, klienty Ziniy
poreikio. Dél to teigiama, kad organizacijy skirtumai lemia skirtingg klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygj, kuris demonstruoja skirtingus klienty Ziniy
integravimo rezultatus.

1.3.2. Klienty Ziniy integravimo intensyvumas

Kalbant apie organizacinius veiksnius, kurie salygoja atviryjy inovacijy klienty
Ziniy integravima, labai svarbu suprasti, kad organizacijos skiriasi savo galimybémis
ir potencialu, o Sie skirtumai gali lemti skirtingus klienty Ziniy integravimo rezultatus.

Anot Grant (1996), yra trys pagrindinés Ziniy integravimo charakteristikos, dél
kuriy sukuriamas tvarus konkurencinis pranasumas. Jos yra: 1) integracijos
efektyvumas, 2) integracijos apimtis ir 3) integracijos lankstumas. Kai kalbama apie
integravimo efektyvumg, svarstoma, kokiu mastu organizacija pasinaudoja ziniomis,
kuriomis pasizymi bendradarbiaujantys veikéjai. Efektyvumas, kai organizacijose
integruojamos zinios, priklausys nuo skirtingy veikejy, kurie dalyvauja inovacijos
kiirimo procese, bendry ziniy lygio, uzduociy atlikimo daznumo ir kintamumo.
Pavyzdziui, bendra kalba ir bendra organizaciné kultira gali padéti padidinti
komunikacijg ir ziniy integravimo efektyvuma jvairiose funkcinése srityse (Grant,
1996; Kenney ir Gudergan, 2006). Organizaciné struktira svarbi, ypaé jos
moduliacija, kai norima kuo labiau sumazinti komunikacijg, kuri reikalinga
integracijos efektyvumui padidinti.

Integracijos apimtis yra susijusi su ziniy kiekiu, Kkuris yra naudojamas
integracijos procese. Platesné integracijos apimtis suteikia organizacijai pranasuma.
Pazymétina, kad skirtingi specializuoty ziniy tipai papildo, o ne pakeicia kiirimo
procesa (Grant, 1996; Kenney ir Gudergan, 2006). Be to, plataus masto galimybés,
kurias organizacija vysto, derindama jvairius pajégumus ir patirtj jvairiose funkcinése
srityse, konkurenty yra labai sunkiai imituotinos ar pakartotinos.

Pagaliau, integravimo lankstumas priklauso nuo integravimo mechanizmy
gebéjimy vertinti naujas zinias ir pertvarkyti jau turimas. Kadangi konkurencinio
pranasumo iSlaikymas yra kiekvienos organizacijos tikslas (jis nuolat yra veikiamas
ir mazéja dél siuolaikinio verslo hiperkonkurenciniy salygy), todél Ziniy integravimo
lankstumas yra svarbi ziniy integravimo charakteristika. Integravimo lankstumas gali
biiti susijes su naujy galimybiy pritraukimu ir papildymu arba esamy ziniy pajégumy
pertvarkymu (Grant, 1996; Kenney ir Gudergan, 2006).

Siame darbe klienty Ziniy integravimas vertinamas remiantis integravimo
efektyvumo charakteristika is bendradarbiavimo su klientais perspektyvos. Cia ypac
svarbu suprasti, kaip veiksmingai klienty Zinios gali biiti panaudojamos. Atsizvelgiant
J tai, kad inovacijos kiirimas yra intensyvi ziniy veikla (Davenport ir Prusak, 1998;
lansiti ir MacCormack, 1997; Nonaka ir Takeuchi, 1995; Song ir Montoya-Weiss,
1998), o integravimo efektyvumo charakteristika atspindi organizacijos, kuri jgyja ir
naudoja turimas klienty Zinias, lygj, manytina, kad klienty ziniy integravimo
rezultatas yra efektyvus Ziniy panaudojimas, kurj parodo Ziniy integravimo
intensyvumo lygis organizacijoje (Cohen ir Levithal, 1990; Grant, 1996).

Pats terminas intensyvumas reiskia skirtingas laipsnio variacijas, kuomet
organizacija pasizymi ziniomis grindziamomis veiklomis arba jomis nepasizymi.
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Anot Kapyla ir kt. (2011), bendro apibrézimo, kas yra ziniy intensyvumas ir kaip jis
gali biti vertinamas, néra, todél yra vietos jvairioms interpretacijoms. Otéenaskova ir
kt. (2012) teigia, kad Ziniy intensyvumas gali biti apibréziamas kaip apimtis, kai
atliekami Ziniy procesai ir panaudojami Ziniy resursai. Pasak Autio ir kt. (2000), Ziniy
intensyvumo konceptas atspindi apimtj, kiek organizacija priklauso nuo Ziniy,
reikalingy jos veiklai ir rezultatams, suprantant tai kaip esminj konkurencinio
pranasumo Salting. Képyla ir kt. (2011) mano, kad ziniy intensyvumas atspindi Ziniy
turéjimg, rinkima ir naudojima, kompetencijas ir jgiidZius organizacijoje. Ziniy
intensyvumas reiskia didelj ziniy kiekio naudojima, analitinj ir teorinj pozitirj, Ziniy
apdorojima, sickiant sukurti verte klientams. IS esmés ziniy intensyvumo koncepcija
atspindi organizacijos kriting priklausomybe nuo efektyvaus Ziniy panaudojimo
kuriant savo verte, kaip esminj Saltinio konkurencing pranasumg (Nurmi, 1998; Autio
ir kt., 2000; Kapyla ir kt., 2011). Ziniy intensyvumas priklauso nuo Ziniy apimties,
reikalingos gaminant (Coff, 2003) ir kuriant inovacijas.

Apibendrinant Ziniy intensyvumo apibrézimus matoma, kad Ziniy intensyvumas
apima ziniy jgijimo, rinkimo, naudojimo veiklas, t. y. apima klienty ziniy integravimo
veiklas. Batent dél to darbe Ziniy intensyvumas yra vartojamas sinonimiskai su klienty
Ziniy integravimo intensyvumu, kuris atspindi organizacijos Ziniy poreikio ir Ziniy
integravimo veikly naudojimo apimtj.

Aukstas Ziniy intensyvumo lygis suprantamas kaip svarbi organizacijy, KUrios
veikia jeinanciyjy atviryjy inovacijy principu, charakteristika, kadangi Ziniy poreikis
negali biiti patenkintas vien tik vidiniais resursais (Gassmann ir Enkel, 2004). Kitaip
tariant, organizacijos, veikiancios jeinanéiyjy atviryjy inovacijy principais, grindzia
savo veiklg ne tik vidiniy Ziniy integravimu, taciau ir iSoriniy Ziniy integravimu. Be
to, $iy organizacijy ne tik veikla grindziama ziniomis, taciau ir jy i$likimas priklauso
nuo gebéjimy mobilizuoti ir sintezuoti iSorines zinias (Siakas ir Siakas, 2016). Taigi,
Ziniy intensyvumas gali biiti laikomas skiriamgja organizacijy, konkretaus sektoriaus
ar visos Salies charakteristika (Mildeova, 2005), todél turéty buti vertinamas ir
stebimas.

Chan (2009) teigia, kad Ziniy intensyvumas did¢ja su didéjanciu verslo procesy
sudétingumu. Andreeva ir Kianto (2011) jrodé, kad ziniy intensyvumas daro jtaka
inovacinés veiklos poky¢iui. Prashantham (2008) ziniy intensyvuma sieja su dideliy
darbo pajégumy turéjimu ir pasizyméjimu Ziniy integravimo veikloje. Willoughby ir
Galvin (2005) teigimu, ziniy intensyvumas teigiamai veikia MTEP veikly apimtis,
atspindi vidinius inovacijy Saltinius ir lemia organizacinj gebéjimg diegti inovacijas.
Kitaip tariant, klienty ziniy integravimo intensyvumas yra svarbi charakteristika, kuri
atspindi naudojamy procesy sudétinguma ir inovaciniy gebéjimy taikyma. Apskritai
efektyvus ziniy integravimas butinas, kad organizacija iSgyventy kuo ilgiau.
Organizacijos, kurios gerai perpranta ziniy integravimg, yra kur kas lankstesnés nei
kitos bei geriau pasinaudoja strateginémis galimybémis (Zahra ir George, 2002).
Organizacijos, s¢kmingai surinkusios klienty zinias ir kompetencijas, panaudoja jas
naujoms zinioms ir kompetencijoms kurti, reikalingoms inovacijoms vystyti (Zahra ir
George, 2002). Siuo atveju klienty Ziniy integravimo intensyvumo vertinimas yra
labai svarbus.
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Pasaulinis Ziniy banko indeksas arba Ziniy ekonomikos indeksas (Chen ir
Dahlman, 2005) vertina ziniy integravimo intensyvuma nacionaliniu lygmeniu.
Individualiu lygiu, ziniy integravimo intensyvumas gali bati vertinamas pagal
konkreéias individualiy veikéjy uzduotis (Ramirez ir Streudel, 2008). Nepaisant to,
aiSkaus apraSo, kaip ziniy integravimo intensyvumas galéty bati jvertintas
organizacijos lygmeniu, néra (Autio ir kt., 2000; Toften ir Olsen, 2003). Deja,
pateikiama tiktai bendro pobudzio ziniy integravimo intensyvumo modeliavimo
sistema (Bures ir Cech, 2007). Makani ir Marche (2012) bei Képyli ir kt. (2011)
teigimu, savaime aiSku, kad gali buti reikSmingy skirtumy tarp organizacijy, kai
kalbame apie jy Ziniy integravimo intensyvumg. Siame darbe klienty Ziniy
integravimo intensyvumo  vertinimo tikslas yra pateikti konkurencingumo
monitoringo rodiklj organizacijos lygmeniu. Sis rodiklis gali padéti identifikuoti
organizacinj potencialg ir sritis, kurias reikéty tobulinti, siekiant efektyvesnio Ziniy
integravimo organizacijoje, bei pasilyginti su kitomis organizacijomis (Bures ir Cech,
2007; Képyla ir kt., 2011). Bures ir Cech (2007) teigimu, Ziniy intensyvumas gali biiti
vertinamas pasitelkus Siuolaikines vadybos priemones: subalansuoty rodikliy sistemg
(angl. Balanced Scorecard), kompleksiniy sistemy kiirimo metodologija, programing
jranga, jrankius ir metodus, skirtus organizaciniams procesams modeliuoti arba ziniy
inzinerijos technologijas, pavyzdziui, CommonKADS. Literatiiroje, kai kalbama apie
ziniy intensyvuma, galima aptikti ir indélio arba/ ir rezultato poziiirj. Sis poziiiris
paprastai suprantamas kaip jvairiy organizacijos procesy charakteristiky saraSas
(Makani ir Marche, 2010; von Nordenflycht, 2010). Makani ir Marche (2012)
manymu, Ziniy intensyvumas organizacijoje gali biiti vertinamas per dvi grupes
veiksniy. Vieni yra susij¢ su darbuotojais, atliekanciais Ziniy integravimo veiklas,
kiti — su veiklomis ir organizaciniais poreikiais. Siuo atveju darbuotojy, atlickanéiy
ziniy integravimo veiklas, patirtis ir inovatyvumas apibrézia inovacinés veiklos pokytj
ir sékme (Makani ir Marche, 2010). Ziniy intensyvumas suprantamas kaip nuolatinis
tokiy darbuotojy ziniy apimties vertinimas. Kitaip tariant, vertinama ir turimy, ir naujy
Ziniy apimtis. Organizacijos ziniy poreikis atskleidzia ziniy panaudojimo inovacijos
kiirimo procese masta organizacijoje.

Otcéenaskova ir kt. (2012) isskiria tokius ziniy intensyvumo vertinimo modelius:

Paprastasis Ziniy intensyvumo vertinimo modelis (angl. Additive knowledge
intensity model) suponuoja prielaida, jog turi bati atitinkamy komponenty tarp visy
vertinamy organizacijy, kurie leisty jas susieti per zinias ir jy panaudojimo apimtis,
atsizvelgiant j organizacinj potencialg. Sie komponentai gali maksimaliai patenkinti
hipotetinj potencialg, todél yra apibendrintini. Taip pat Sie komponentai gali atspindéti
esminius organizacinius elementus (strategija, kulttira, procesus, struktiira, valdzig ir
politika, informacines technologijas) (Cao ir kt., 2011) arba technologing ar
organizacing infrastruktiirg, strategine lyderyste, organizacinj mokymasi ar Ziniy
kultiirg (Sajeva, 2010). Be to, yra atspindimas elementarusis Ziniy intensyvumo
vertinimo modelis, kuris pasizymi paprastumu, pavaizduojant jtraukty komponenty
nepriklausomybe. Lygiagre¢iai naudingas ir palaikantis ziniy klasifikavimas,
atsizvelgiant j detalumo laipsnj, taip pat gali biiti naudojamas kaip elementas. Tokj
koncepta pristate Wiig ir kt.(1997) teigdami, kad galima i$skirti jvairius Ziniy raiskos
spindulius: nuo ziniy srities, jskaitant konkrec¢ias specifikacijas (Ziniy lokacija, skyriy,
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segmenta, elementg ar fragmenta) iki Ziniy sudedamyjy daliy. Jos gali buti aptariamos
atskirai.

Ivertinti ir apibendrinti §ie komponentai atspindi organizacinj ziniy
intensyvuma. Jeigu atsiranda poreikis padidinti Ziniy intensyvumag organizacijoje,
konkretaus komponento pagerinimas gali biiti pakankamas ir be papildomy nuorody
i kitus elementus ar organizacijos padalinius. Kalbant apie §io metodo rezultaty
palyginimo galimybe, visy pirma labai svarbu konvertuoti visus konkrecius
komponentus tais pa¢iais matavimo vienetais ar aspektais. Siam tikslui bene labiausiai
tinkantis yra procentinis vertinimas, kuomet O proc. — trikumas arba visiSkas
neefektyvumas, o 100 proc. — galimas maksimumas, daugiausia suprantamas
hipotetiskai, praktiskai galbut sunkiai pasickiamas konkretaus komponento
panaudojimas. Komponenty vertinimo iSrasSai turéty biiti pakankamai ilgo laikotarpio
arba hierarchiskai suskaidyti j jvairius lygius su pagrindiniais blokais, kuriuose bty
galimybé jvertinti Ziniy intensyvumo apimtj, pavyzdziui, konkrecios informacijos,
ziniy ar komunikacijos kvalifikacija. Tiesa, praktikoje komponentai gali netgi
neatsispindéti visoje organizacijoje. Jeigu bendras organizacinis potencialas visiskai
atitinka tam tikrus komponentus, organizacija gali laikyti ziniy intensyvuma 100
proc., nepaisant to, j kg organizacija labiau orientuojasi: j darbuotojus ir organizacing
kulttrg ar teikia pirmenybe procesams ir technologijoms. Padidinti ziniy intensyvuma
galima pasitelkiant daugybg veikly ir programy (Otéenaskova ir kt., 2012).

Pasikartojancio Ziniy intensyvumo vertinimo modelis (angl. Multiplicative
Model of Knowledge Intensity) grindziamas konkreciy sistemos elementy
pasikartojimo principais. Pana$iai kaip paprastasis modelis, jis vertinamas kaip
konkrecios subsistemos, kurios sudedamos kartu. PrieSingai nei paprastasis modelis,
§is vertina konkrediy komponenty ir jy priklausomybiy tarpusavio saveika. Sis
modelis atrodo tikslesnis ir tinkamesnis, atsizvelgiant j jprastg organizacijy / sistemy
realybe. Kiekvienas elementas organizacijoje ar jos padalinyje yra susijes su vienu ar
daugiau komponenty. Kai kurie komponentai yra veikiami kity, todél persidengia. Sie
persidengimai atspindi susietas sritis, kurios suteikia didesn¢ pridéting verte
organizacijai dél atsiradusio sinergijos poveikio. Sios sritys jtraukia daugiau
elementy, kurie padidina panaudojimo potenciala, pavyzdziui, naujyjy technologijy
pritaikymas teigiamai veikia daugiau sri¢iy nei tik konkre¢iai savo. Sis modelis
palaiko verslo strategija, patobulina organizacinius procesus bei pagerina verslo
kultdra. Kitaip tariant, organizaciniai elementai gali buti vertinami tiek paprastojo,
tiek pasikartojancio vertinimo modelio atveju. Pirmuoju atveju jie yra apibendrinami,
0 antruoju — bitinas persidengusiy komponenty pasikartojimas, o ne tik paprasta
suma. Kai bendras organizaciniy ziniy apimties rezultatas geresnis tai Ziniy
intensyvumo indekso verté yra auksStesné (OtCenaskova ir kt., 2012).

Pagaliau, Ziniy intensyvumas taip pat gali baiti vertinamos pasitelkiant brandos
modeliy idéja. Pagrindiné brandos modeliy esmé yra identifikuoti trikumus ir didinti
produktyvuma, taikant organizacing praktika (Essmann ir Preez, 2010). Tikslas —
jvertinti konkreCig organizacijos situacijg, suteikti galimybe pasilyginti ir pasitlyti
tobulinimo gaires (Wendler, 2012). Siy modeliy adaptavimas leidZia organizacijoms
supaprastinti procesus. Brandos modeliai grindziami prielaida, kad organizaciniai
poky¢iai ir evoliucija veikia nenuspéjamai, todél butina hierarchiskai apsibrézti
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konkrecias ribas, etapus, lygius ar stadijas, kurie leisty, vertinant atitinkamus
kriterijus, iSmatuoti pokytj. Paprastai brandos modelius sudaro nuo trijy iki Sesiy
laipsniSkai suderinty brandos lygiy, kuriuos apibiidina didéjantis kokybiniy ar
bendryjy reikalavimy patenkinimas (Miiller-Prothmann ir Stein, 2011). Nors lygiy
skaiCius gali skirtis, taciau pagrindiné sglyga yra ta, kad vis lygiai biity atskirti, aiskiai
apibrézti ir pasizyméty logisku didéjimu (De Bruin ir kt., 2005).

Remiantis brandos modeliy id¢ja Otéenaskova ir kt. (2012) pateiké pazangyjj
Ziniy intensyvumo vertinimo modelj (angl. Incremental Model of Knowledge
Intensity). Sis modelis skiriasi nuo paprastojo ir pasikartojan¢io, kadangi pastarasis
grindziamas gebéjimy brandos integravimo modelio (angl. Capability Maturity Model
Integration) idéja, kai ziniy intensyvumas vertinamas remiantis organizacijos branda.
Ji taip pat yra glaudZiai susijusi su atviryjy inovacijy veiklos biikle, kurios supratimas
padeda jvertinti organizacijos veiklg ir rezultatus (Enkel ir kt., 2011). Pazangusis Ziniy
intensyvumo vertinimo modelis naudingas siekiant pagerinti organizacijos procesy
efektyvuma. Siuo atveju teigiama, kad kiekviena pradedanti veikla organizacija
pasizymi pirmuoju ziniy intensyvumo lygiu, o pereidama j kita brandos lygj ji pasiekia
ir aukStesnj ziniy intensyvumo lygj (zr. 4 pav.). Aukstesné branda pasiekiama
atsizvelgiant j atitinkamy prielaidy ir saglygy pasiekimg.

Tobuléjimo prielaidos grindziamos principais, jog kiekvienas lygis atspindi
konkrec€ig pridétine verte, kuri reiskia, kad prie§ tai buvusio lygmens salygos yra
ivykdytos.

1. Veiklag pradédama organizacija startuoja pradinéje stadijoje, kai | Zinias
orientuota veikla ir procesai yra chaotiski, nes jy valdymas néra
koordinuojamas. Zinios yra naudojamos tiktai pavieniais atvejais, nes jy
poreikis yra momentinis, t. y. skubos tvarka sprendziant tam tikra klausima.
Organizacija net nezino, kas, kiek ir kokiy ziniy turi tam tikroms
problemoms spresti ir pan.

2. Peréjimas prie kitos stadijos vadinamas atkartojimu. Atkartojimo stadijoje
nors vienas pirminiy ziniy veiklos ir procesy reikalavimas turi biti taikomas
pakartotinai. Tai uztikrina gana mazus kastus, ieSkant potencialiy budy, kaip
iSspresti turimas problemas.

3. Pazangioji stadija gali buti apibréziama kaip galimybé nustatyti,
dokumentuoti ar koduoti konkreCius procesus. Tokiu biidu lengviau
prisitaikoma jvairiose situacijoje. Be to, Sioje stadijoje ziniy strategija yra
aiSkiai Zinoma ir taikoma visoje organizacijoje.

4. Valdancioji stadija paZzymi organizacijos gebéjimg efektyviai kontroliuoti ir
lanks¢iai pritaikyti Zinias. Si stadija reikalauja Ziniy nustatymo strategijos,
kuri sietysi su konkrecia verslo strategija.

5. Optimizavimo stadija yra auks¢iausio lygmens, kadangi organizacija,
pasiekusi §ig stadija, pajégi nuolat gerinti procesus ir taikyti inovacijas
juose. Kadangi strateginé vizija ir Ziniy strategija buna efektyviai suderintos
su verslo strategija, todél matomas Zenklus kaSty maZinimas ir
konkurencingumo didinimas (Otc¢enaskova ir kt., 2012).
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A Optimizavimo
stadija
fangl Optimised)

Paiangumo stadija
{angl. Defined)

Atkartojimo stadija
(arngl Repeatable)

Ziniy intensyvumas

Pradiné stadija
fangl. Initial)

4

Organizacijos branda

4 pav. Pazangusis ziniy intensyvumo modelis (adaptuota pagal Otcenaskova ir kt., 2012)

Siame darbe pazangusis Ziniy intensyvumo modelis vertinamas kaip
tinkamiausia priemoné, siekiant jvertinti klienty Ziniy integravimo intensyvumq
organizacijos lygmeniu. Pasak Nonaka ir Takeushi (1995), organizacijos, kurios
pasizymi aukstu inovatyvumo laipsniu, yra jgudusios jgyjant, koduojant ir perkeliant
zinias. Willoughby ir Galvin (2005) teigia, kad auksStesnis Ziniy intensyvumas leidZia
organizacijoms kurti inovacijas seékmingai. Kitaip tariant, aukstas klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygis atspindi efektyvy klienty Ziniy integravimg. Be to,
organizacijos, kurios daug investuoja | MTEP, yra iSskiriamos kaip turincios auksta
ziniy intensyvumo lygj. Beje, Ziniy intensyvumas glaudZziai susijgs su inovacinés
veiklos aktyvumu (Autio ir kt., 2000; Willoughby, 2004), kurj atspindi atviryjy
inovacijy veiklos buklé:

1 lygio organizacijos atmeta individualius kiirybinius bandymus. Organizacijos
daugiausia démesio skiria kasdieninei veiklai. Inovaciné iSeiga yra
nenuosekli ir nenuspéjama.

2 lygio organizacijos jau apciuopia poreikj kurti inovacijas. Inovacijos aiskiai
apibréziamos. Organizacijos suvokia salygojan¢iy veiksniy svarba.
Inovaciné iSeiga yra nenuosekli, ta¢iau nuspéjama.

3 lygio organizacijos susikuria tinkama praktika, procediras ir priemones.
Inovacijos yra skatinamos tarp darbuotojy. Rezultatai yra nuoseklis ir
uztikrina ilgalaike rinkos dalj ir pozicionavima.

4 lygio organizacijos naudoja jvairias inovacinés veiklos integravimo praktikas,
procediiras ir priemones. ISsamiai ir suprantamai pateiktos vidinio inovacijy
modelio sasajos su verslo reikalavimais. Inovacinés veiklos pokytis yra
nuoseklus ir jvairus.

5 lygio organizacijos pasizymi praktikos, procediry ir priemoniy
institucionalizacija. Asmenys turi teis¢ ir galimybiy skatinti inovacijas.

56



Sinergija pasiekiama derinant verslo, inovacijy strategija ir veiklos
sinchronizavima. Rezultatai uztikrina nuolatinj konkurencinj pranasuma
esamose ir naujose rinkose (Enkel ir kt., 2011).

Taigi, organizacijai, kuri taiko atvirgsias inovacijas ir jos veikla grindziama
klienty ziniomis, svarbu optimizuoti atviryjy inovacijy bukle ir klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygj, kadangi tai atspindi optimalias ziniy veiklas ir sukuria
pagrindg kurti sékmingas inovacijas. Willoughby ir Galvin (2005) jrodé, kad Ziniy
intensyvumas ir inovatyvumas turi tiesioginj ry§j su daugiau kokybisky inovacijy
sukiirimu.

Apibendrinant, galima teigti, kad kliensy Ziniy integravimo rezultatq atspindi
klienty Ziniy integravimo intensyvumas. Klienty Ziniy integravimas atviryjy inovacijy
kontekste, kurio pagrindg sudaro jeinanciy atviryjy inovacijy kirimo ir klienty Ziniy
integravimo procesy derinimas, Kuomet bendradarbiaujantys veikéjai derina naujas
ir jau organizacijoje egzistuojancios zinias, isrySkina poreikj suprasti, kaip efektyviai
panaudoti klienty Zinias. Siuo atveju akcentuojamas efektyvumo parametras, kuris
atskleidzia, kokiu mastu organizacija geba pasinaudoti Ziniomis, kurias turi
bendradarbiaujantys veikéjai. Sj parametrq atspindi klienty Ziniy integravimo
intensyvumas, kuris parodo organizacijos Ziniy poreikio ir Ziniy integravimo veikly
naudojimo apimtj. Kitaip tariant, kuo organizacija pasizymi aukstesniu klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygiu, tuo jai svarbesnes klienty Zinios, ir todél apdoroja
didesnius Ziniy kiekius. O tai savaime parodo, kad organizacija taiko intensyvy Ziniy
integravimg. Ir priesingai, jeigu organizacija pasiZymi Zemu klienty Ziniy integravimo
intensyvumo lygiu, tai rodo mazg klienty Ziniy poreikj, 0 tai lemia epizodiskq klienty
Ziniy integravimo veikly naudojimg. Atviryjy inovacijy kontekste klienty Ziniy
integravimo intensyvumas skiriasi priklausomai nuo organizacijy skirtumy, kurie yra
Qlaudziai susije SU organizacinémis savybémis. Organizaciniy veiksniy nustatymas
padéty organizacijoms didinti organizacinj potencialg ir sritis, kurias reikéty
tobulinti, siekiant efektyvesnio Ziniy integravimo organizacijoje bei galimybés
pasilyginti su kitomis organizacijomis.

1.3.3. Organizaciniai veiksniai klienty Ziniy integravimo intensyvumo aspektu

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize apie atviryjy inovacijy Klienty
Ziniy integravimg, teigiama, kad nagrinéjamame kontekste glaudziai Siejasi vartotojy
ir atviryjy inovacijy paradigmos. Vartotojy inovacijy atveju pabréziama klienty
(organizacijy ar vartotojy), kurie vertinami kaip rinkos lakmuso popierélis, svarba,
kadangi jie identifikuoja busima poreikj anks¢iau nei jis realiai atsiranda rinkoje ir
bendrai su organizacija kuria sprendimus. Kitaip tariant, jeigu vertés pasitlymas yra
nukreiptas j klientus, tai organizacija ieSko jvairiausiy budy kaip juos jtraukti j to
vertés pasiilymo formavima. O atvirosios inovacijos yra orientuotos j vidiniy ir
iSoriniy ziniy valdyma, siekiant teigiamo inovacinés veiklos poky¢io. Abi paradigmos
demonstruoja poreikj tikslingai valdyti klienty zinias inovacijy karimo kontekste.

Beje, svarbu pabrézti, kad net 90 proc. organizacijos pastangy inovacijas
pritaikyti praktikoje neduoda laukiamo rezultato, todél labai svarbu suprasti, kaip
galima jsivertinti teigiama inovacinés veiklos pokytj. Nilsson ir kt. (2012) sako, kad
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inovacinés veiklos pokycio vertinimas orientuotas j kontrole ir stebésena, siekiant
geresniy rezultaty strateginiu, informaciniu ir motyvaciniu lygiu. Siy autoriy teigimu,
inovacinés veiklos pokycio vertinimas suprantamas kaip gebéjimas organizacijai
jsivertinti tiek efektyvuma, tiek atskiry organizacijos veikly naSuma. Moksliniai
tyrimai taip pat pabrézia, kad inovacinés veiklos pokycio vertinimg galima traktuoti
ir kaip strateging priemone, kuri motyvuoja ir jkvepia siekti vis geresniy rezultaty
(Nilsson ir kt., 2012). Nepaisant turimo potencialo palengvinti inovacijy valdyma,
inovacinés veiklos poky¢io vertinimas suprantamas kaip komplikuotas klausimas,
kadangi inovacijy kiirimas yra sudétingas, kompleksinis ir sunkiai nuspéjamas
(Murray ir Blackman, 2006; McCarthy ir kt., 2006; Kianto, 2008). Batent dél to ir yra
kuriami specifiniai reikalavimai, kaip ir ka deréty vertinti. Tradiciskai inovacijos
sékmé vertinama tapatinant ja su MTEP veiklos i$laidy rodikliais, investicijy graza ar
pan., taciau Sie rodikliai teikia mazai naudos, kadangi inovacijy iSeiga ir rezultatai
sunkiai charakterizuojami ir apibiidinami kol tampa apciuopiami (Christensen ir kt.,
2008). Neely (2005) pabrézia butinybe vertinti ne tik finansinius parametrus. Erkens
ir kt. (2014) pozitriu, parenkant atviryjy inovacijy vertinimo parametrus bitina
atsizvelgti:

» | konkrecig atviryjy inovacijy forma;

» ] ka nukreipta orientacija, t. y. jeigg (angl. input), procesg (angl. process),
iSeiga (angl. output) ar rezultatus (angl. outcome). Rezultaty vertinimas
padeda nustatyti inovacijos verte pagal ekonominius ar ] rinkos
charakteristikas nukreiptus indikatorius;

» | tai, kad vien tik rezultaty vertinimas neuztikrins inovacijos sékmés,
kadangi ¢ia dalyvauja ir atsakingi organizacijos veikéjai.

Praktikoje svarbu kompleksiskai vertinti jeigg, procesa, iSeigg ir rezultatus bei
identifikuoti indikatorius, kurie padéty planuoti ne tik inovacinés veiklos rezultata,
taCiau ir procesy efektyvumg, siekiant naujas idéjas komercializuoti ir numatyti
investicijy graza (Christensen ir kt., 2008). Bassiti (2018) manymu, visy aspekty
derinimas gali padéti suprasti priezasties ir efekto ry$j, kuo ir yra grindziama
inovacingé veikla, nes reali inovacinés veiklos pokycio verté — daugiau nei tik jeigos
sumos rezultatas. Aptariant atviryjy inovacijy klienty ziniy integravima, butina
suprasti, kad zinios ir idéjos negali biiti tiesiogiai vertinamos dél jy nematerialaus
pobtdzio (Edvinsson ir kt., 2004; Smith, 2005). Atsizvelgiant | tai, Siame darbe
inovacinés veiklos pokytis vertinamas per du indikatorius: inovacinés veiklos pazangq
ir organizacijos atviryjy inovacijy veiklos biikle. Sie indikatoriai yra tarpusavyje
glaudziai susij¢, kadangi atviryjy inovacijy veiklos biiklés indikatorius vertina esamg
situacija organizacijoje (Enkel ir kt., 2011). Kuo organizacija geriau iSnaudoja
atviryjy inovacijy kiirimo potenciala, t. y. intensyviai integruoja klienty Zinias, tuo ji
daugiau jvaldo veikly ir procediiry, pritaiko geraja praktika ir uzsitikrina konkurencinj
pranasuma bei laukiamg teigiamg pokytj. AukSta atviryjy inovacijy veiklos bikle
organizacijoje asocijuojasi su ekspertiSkumu (Enkel ir kt., 2011; Habicht ir kt., 2012;
Ham ir kt., 2015). Kitaip tariant, kuo organizacija pasiZymi geresne atviryjy inovacijy
bikle, tuo ji labiau atspindi savo ekspertiSkumg Sioje srityje. Veiklos biiklés
nustatymas taip pat taikomas ir MTEP veiklos rezultatams vertinti (Berg ir kt., 2006).
O inovacinés veiklos pazanga parodo, kaip pasikeité inovaciné veikla per tam tikrg
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laika. IS esmés tai atskleidzia organizacijos bendradarbiavimo su klientais nauda, kuri
apima rizikos, netikrumo ir sgnaudy mazinima, veiksmingiau paskirstytus isteklius,
pasiektus partneriy iSteklius ir rinkas bei pagerintus savo produktus ir paslaugas
(Schilling, 2015). Taigi, inovacinés veiklos pazangos indikatorius parodo, kokius
esminius atviryjy inovacijy taikymo tikslus organizacijai pavyko pasiekti, t. V.
reikSmingai patobulinti esamus produktus ar sukurti naujy produkty ir paslaugy,
sumazinti inovacinés veiklos rizikg (finansing, technologine, rinkos), produkto ir/ ar
paslaugos kiirimo laika, pagerinti naujy ar patobulinty produkty ir paslaugy priémima
rinkoje, padidinti investicijy j inovacines veiklas graza ar pasitenkinimg inovacine
veikla bendradarbiaujant su iSorés partneriais.

—
Veiksniai, susije su
santykiais
\ J Atviryjy inovacijy
Kurimo procesas
——
Valdymo veiksniai oy
Inovacinés veiklos pokytis
N

Veiksniai, susije su
strategija
~—
—_——
Veiksniai, susije su
veikéjais atviryju inovacijy
kiirimo procese

~

Klienty zinios

5 pav. Atviryjy inovacijy klienty Ziniy integravimo, organizaciniy veiksniy ir inovacinés
veiklos pokycio tarpusavio rySiai

Bendradarbiaujant organizacijai ir jos klientams kuriant inovacijas,
nei§vengiamai kyla poreikis derinti jeinanciy atviryjy inovacijy kiirimo procesa su
klienty ziniy integravimo veiklomis (Zr. 5 pav.). Viena vertus, klienty dalyvavimas
pasireiskia per jy jtraukimg j inovacijos kiirimo etapus, Kurie apima klienty Ziniy
gavimg, integravimg (inovacijos vystyma), komercializavimg bei saveikos
mechanizmus. Klienty indélis matyti per klienty zinias, t. y. zinias apie klientus, Zinias
i§ klienty, zinias klientams ir su klientais. Kiekvienas klienty Ziniy srautas yra svarbus
kuriant atvirgsias inovacijas, nes patenkina skirtingus ziniy poreikius. Vieni srautai
suteikia informacijos apie besikeiciancig aplinka, klienty poreikius, lukescius, kiti —
uztikrina organizacijos grjztamajj ry$j klientams, treti — tiesiogiai panaudojami
kuriant inovacijas. Taigi, visi klienty ziniy srautai yra labai svarbus, kadangi
atskleidzia organizacijai, kas yra jy klientai ir Ko jie nori. Kitaip tariant, klienty Zinios
tai aiskiy ir neisreiksty Ziniy dinamiskas derinys, apimantis visus klienty Ziniy srautus,
kurie egzistuoja klienty individualiu ar kolektyviniu lygmeniu (Zhang, Liu ir Zhang,
2007). Organizacija, norédama sukurti sékminga inovacija, panaudoja jau turimas
zinias, patirtj, savo infrastruktiirg, iSteklius ir valdo patj inovacijos kiirimo process,
pasitelkdama klienty Ziniy integravimo veiklas (ziniy jgijima, dalijimasi, jsisavinimg
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ir taikymg). Siuo atveju Zinios jgyjamos per visus klienty Ziniy srautus. Si Ziniy
integravimo veikla yra dinamiska ir suprantama kaip nuolatinis procesas. Dalinimosi
Ziniomis etapas apima komunikacija tarp atskiry veikéjy inovacijos kiirimo procese.
Klienty Ziniy jsisavinimas vyksta per egzistuojanciy zZiniy analizg, interpretavima ir
supratimg. Pagaliau klienty ziniy taikymas yra veikla, kai egzistuojancios ir naujos
zinios naudojamos problemoms spresti ir norint pagerinti atviryjy inovacijy kiirimo
procesa. Ziniy taikymo rezultatas parodo organizacijos gebéjima pasinaudoti
gautomis Ziniomis.

Klienty ziniy integravimo veiklos yra neatsiejamos viena nuo kitos. Organizacija
negalés taikyti klienty Ziniy, jeigu nebus pries tai jgijusi jy, nebus pasidalinusi ziniomis
ir jy jsisavinusi. Kitaip tariant, klienty Ziniy integravimas yra kryptingas ir nuoseklus
procesas, apimantis veiklas nuo Ziniy jgijimo iki jy pritaikymo. Be to, vertinant atviryjy
inovacijy klienty ziniy integravimg kaip nuosekly procesa, bitina suprasti, kad
organizacijos siekia efektyvumo, taciau i§ esmés skiriasi savo potencialu, pajégumais,
gebéjimais, kontekstu. Siame darbe laikomasi nuostatos, kad klienty Ziniy integravimo
rezultatg atspindi klienty ziniy integravimo intensyvumo lygis. Didéjantis klienty ziniy
kiekis lemia didesnes pastangas, norint panaudoti Sias zinias. Didesnés pastangos
asocijuojasi su turimais organizacijos gebéjimais. Kitaip tariant, organizacija, turinti
didesnj klienty ziniy poreikj, siekia gauti didesnj klienty ziniy kiekj. Priklausomai nuo
jgyto klienty ziniy kiekio, organizacija atitinkamai naudojasi ziniy integravimo
veiklomis (dalijasi Ziniomis, jsisavina jas ir taiko). Kitaip tariant, kuo daugiau klienty
Ziniy, tuo intensyvesnis klienty ziniy integravimo veikly naudojimas. Manoma, kad
organizacija, kuri intensyviau naudoja klienty Ziniy integravimo veiklas, pasiZymi
efektyvesniu klienty ziniy integravimu nei Organizacija, kuri turi maza klienty Ziniy
poreikj ir tik epizodiskai naudoja klienty Ziniy integravimo veiklas. Sis teiginys
grindziamas pazangiuoju Ziniy intensyvumo vertinimo modeliu, kai manoma, jog
kiekviena organizacija patiria klienty ziniy integravimo evoliucionavimg nuo visisko
Klienty ziniy poreikio neturéjimo ir Zziniy integravimo veikly nenaudojimo iki
ekspertiskumo lygio pasiekimo:

1 lygis. Silpniausias klienty Ziniy integravimo intensyvumas (angl. incomplete).
Organizacija pasizymi itin mazu klienty ziniy poreikiu. Kuriant inovacijas klientai
pasirodo epizodiskai. Klienty ziniy integravimo veiklos vyksta nesgmoningai.
Organizacijos komunikacija yra ribota ir neefektyvi (Lotti Oliva, 2014). Organizacija
nesupranta klienty ziniy teikiamos naudos ir negeba pasinaudoti jy potencialu.

2 lygis. Silpnas klienty ziniy integravimo intensyvumas (angl. initial). Klienty
Zinios Vis dar mazai turi jtakos inovacijy kiirimo procesui (Jin ir kt., 2014). Siame
lygyje néra ketinama arba siekiama formalizuoti klienty ziniy integravimo veikly
(Zhang ir kt., 2016). Organizacijai triksta kompetencijy, todél klienty ziniy
integravimo veiklos vyksta nenuosekliai ir nesistemingai (Lotti Oliva, 2014).
Organizacija pasizymi prasta komunikacija ir ribotu informacijos ar grjztamojo rysio
srautu i§ klienty, taCiau organizacija supranta klienty zZiniy teikiamg nauda (Zhang ir
kt., 2016).

3 lygis. Vidutinis klienty ziniy integravimo intensyvumas (angl. repeatable).
Klientai j inovacijos kiirimg yra jtraukiami pasitelkiant tyrimus arba stebéjimus, tac¢iau
néra tiesioginio kontakto su jais. Idéjos teikiamos vidiniais kanalais per pardavimo
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ataskaitas, atsiliepimus, skundus. Organizacija supranta klienty Ziniy nauda, taciau
Klienty ziniy vaidmuo inovacijos kiirimo procesO metu apsiriboja ties naujy ar
patobulinty produkty idéjomis (Jin ir kt., 2014). Siuo atveju organizacija beveik
nemasto sagmoningai, kadangi daugiau pasikliauna buvusia patirtimi, pastebéjimais ir
intuicija (Lotti Oliva, 2014). Klienty ziniy integravimo veiklos vykdomos
nestruktiiruotai, tafiau organizacijoje vykstantys pokyciai netraktuojami kaip
atsitiktinumai, o veikiau kaip naujy ziniy rezultatas (Zhang ir kt., 2016). Kitaip tariant,
organizacijoje sickiama gaunamas klienty zinias panaudoti.

4 lygis. Nuosaikus klienty ziniy integravimo intensyvumas (angl. defined).
Klientai jtraukiami j visus inovacijos kiarimo etapus. Identifikuojami potencialiai
vertingiausi klientai (pazangus klientai), kurie suteikia unikaliy ziniy (Jin ir kt., 2014).
Cia pasireiskia organizacijos orientacija j klienty Ziniy integravimo valdyma (Lotti
Oliva, 2014), vyksta nuolatiné komunikacija (horizontaliai ir vertikaliai) per
organizacijos sukurta infrastruktiira, kuri yra skirta klienty ziniy integravimo
veikloms palaikyti. Be to, organizacijai blidinga aiski struktiira, siekiant pagerinti
Ziniy integravimg ir paaiskinti vaidmenis ir atsakomybes (Zhang ir kt., 2016).
Organizacijos viduje pristatomi jrankiai, kuriais apdorojami klienty Ziniy srautai,
formuojamos jzvalgos ir idéjos, kuriomis dalinamasi, ir kurios formuoja bendra
supratimg. Vis dar néra komandinio ar nuoseklaus organizacijos veikimo. Klienty
Zinios kaupiamos, dokumentuojamos ir komunikuojama apie jas. Tiesa, pasireiskia
auganti mokymosi kultiira, kuri nesékme laiko galimybe tobuléti (Lotti Oliva, 2014).

5 lygis. Stiprus klienty Ziniy integravimo intensyvumas (angl. managed). Klientai
yra bendrakiiréjai, kurie aktyviai dalyvauja ir daro jtaka inovacijos vystymo procesams
(Jin ir kt., 2014). Organizacijoje klienty Zziniy integravimo veiklos yra gerai
jsitvirtinusios ir praktikuojamos, grupés lygmeniu vykstantys poky¢iai lemia
komandinio darbo supratimg, ieSkoma kompromisy ir veiksmy suderinimo (Lotti Oliva,
2014). Klienty Ziniy integravimo veiklos vykdomos nuosekliai. Nustatomi kokybiniai
ir kiekybiniai kriterijai, siekiant jvertinti ir pateikti klienty Ziniy integravimo rezultatus
bei skatinti mokymasi i$ sékmiy ir nesékmiy (Zhang ir kt, 2016).

6 lygis. Aukstas klienty ziniy integravimo intensyvumas (angl. optimizing).
Klientai yra ypa¢ svarbiis kuriant inovacijas ir nuosekliai jtraukiami j sprendimy
priémimg (Jin ir kt., 2014). Organizacija ir Klientai yra vertinami kaip partneriai ir
juos sieja ilgalaikis bendradarbiavimas. Organizacija iSlavino savo geb¢jimus
intensyviai skatinti kultiira, kuria puoseléjamos ir palaikomos klienty Ziniy
integravimo veiklos ir inovatyvi aplinka. Klienty ziniy integravimo veiklos yra
visiskai organizacijos jvaldytos, nuolat perziarimos ir tobulinamos. Ziniy
integravimas yra jprastas organizacijos procesas. Organizacija naujas Zinias naudoja
nuolat tobulindama procesus. Organizacija pasizymi aukstu supratimo laipsniu apie
ziniy valdymo svarbg organizacijoje; Vyksta nuolatinis mokymasis, skaidrus ir atviras
bendravimas organizacijos lygmeniu (Zhang ir kt, 2016).

Matyti, kad pradinis lygmuo nepateikia jokiy konkreciy reikalavimy ir
demonstruoja chaoti$kg situacija, nuo antro iki ketvirto lygmens organizacijos yra
orientuotos ] rutiny, disciplinos ir efektyvumo didinimg, o auk$¢iausias lygmuo yra
susijes su nuolatiniu gebéjimy tobulinimu.

61



Atsizvelgiant | tai, kad klienty zinios keiciasi ir jy kiekiai nuolat didéja,
kiekviena organizacija privalo pasinaudoti savo kompetencijomis integruodama sias
zinias. Deja, literatiiroje néra pateikty visuotinai pripazinty ziniy intensyvumo, juo
labiau klienty ziniy integravimo intensyvumo, kriterijy, kuriais remiantis organizacija
gali pasizyméti vienokiu ar kitokiu intensyvumo lygiu (Képyld ir kt., 2011).
Ankstesniuose tyrimuose dazniausiai ziniy intensyvumas vertinamas remiantis Ziniy
resursy apimtimi MTEP veiklai ir faktiniu rezultatu — patenty skai¢iumi (Spender ir
Grant, 1996), taCiau S§is vertinimas negali biiti generalizuojamas visoms
organizacijoms, kadangi visos organizacijos i§ esmés skiriasi savo gebéjimais,
kompetencijomis, ziniomis, pobtudziu, aplinka ir pan. Be to, tiktai organizacija turi
galimybe integruoti vidinius ir iSorinius ziniy Saltinius (Gao ir kt., 2007), todél
adaptuotas pazangusis Ziniy intensyvumo modelis glaudZziai siejasi su tam tikromis
organizacinémis savybémis. Siuo atveju organizaciniai veiksniai apima jvairias
vidines organizacijos jtakas.

Siame darbe, atsizvelgiant j literatiroje pateikty organizaciniy veiksniy
klasifikacijas ir specifiskai vertinama klienty ziniy integravima, i$skirti organizaciniai
veiksniai buvo sugrupuoti j keturias grupes, kurios salygoja jeinanéiyjy atviryjy
inovacijy kiirimo procesa su klientais. Tai tokie veiksniai, kurie susije su santykiais,
valdymu ir strategija bei veikéjais atviryjy inovacijy kirimo proceso metu. ISskirti
organizaciniai veiksniai jvairiuose moksliniuose tyrimuose nagrinéti atskirai,
nepateikiant visapusisko ir kompleksinio iy veiksniy supratimo konkre¢iame kontekste
(Wallin ir Von Krogh, 2010; Krause ir Schutte, 2015; Cui ir kt., 2015; de Oliveira ir kt.,
2018). Cia laikomasi nuostatos, kad atviryjy inovacijy klienty Ziniy integravima atspindi
klienty Ziniy integravimo intensyvumas, kai viena organizacija pasizymi aukStesniu
klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiu nei kita, ir kurj atskleidzia skirtingi
organizaciniai veiksniai. Manytina, kad néra keliy organizaciniy veiksniy, kurie
salygoty klienty ziniy integravimo intensyvuma, taciau egzistuoja jvairios organizaciniy
veiksniy kombinacijos, kurios pasireiskia skirtinguose klienty ziniy integravimo
intensyvumo lygiuose ir daro jtaka teigiamam inovacinés veiklos poky¢iui.

Atsizvelgiant | tai, kad Klienty Ziniy integravimas yra ypac¢ svarbus, biitina
identifikuoti esmines dedamgsias, Kurios padéty efektyviai derinti atviryjy inovacijy
kiirimo procesq su klienty Ziniy integravimu. Deja, moksliné literatira atviryjy
inovacijy tematika nagrinéjo pavienius veiksnius, kurie nepateikia kompleksinio
poziirio, dél ko yra apribojama klienty Ziniy integravimo vertinimo apibendrinimo
galimybé. O vertinant jvairiy organizaciniy veiksniy kombinacijas pagal skirtingg
klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygj, galima identifikuoti skirtingo lygio klienty
Ziniy integravimo rezultatus. Daroma prielaida, kad klientai ar organizacija, kuriems
jtakg daro tam tikri organizaciniai veiksniai ar jy kombinacijos, gali turéti geresnj
inovacines veiklos pokyti. Dél to kyla klausimas: kokios organizaciniy veiksniy
kombinacijos lemia organizacijos priklausymq skirtingiems klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygiams. Sio klausimo atsakymas suteikzy galimybe istirti
ir identifikuoti organizaciniy veiksniy kombinacijas, kurios yra svarbios atviryjy
inovacijy klienty Zinioms integruoti.
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2. ATVIRUYJY INOVACIJY KLIENTU ZINIY INTEGRAVIMO
ORGANIZACINIY VEIKSNIJ TYRIMO METODOLOGIJA

Sioje dalyje pristatomi metodologiniai sprendimai, kurie padéjo atsakyti j
tyrimo klausima. Cia taip pat pateikiami empirinio tyrimo tikslai, aprasomi taikyti
metodai ir duomeny analizés budai, nurodoma tyrimo eiga, argumentuojamas jo
validumo bei patikimumo uZtikrinimas.

2.1. Tyrimo epistemologija ir metodologinis poZiiiris

Tyréjy prielaidos, susijusios su socialinio pasaulio prigimtimi, lemia taikomo
metodo pasirinkimg (Morgan ir Smircich, 1980; Guba ir Lincoln, 1994). Sios
prielaidos yra susijusios su epistemologiniu tikéjimu ir metodologiniu pozZitriu Kaip
i8tirti zinias (Burrell ir Morgan, 1979). Pagrindinés paradigmos, susijusios su Siomis
prielaidomis, yra pozityvistinés, postpozityvistinés ir konstruktyvistinés (Guba ir
Lincoln, 1994; Ponterotto, 2005).

Epistemologiskai §is tyrimas atspindi postpozityvisting paradigmg, Kurioje
zinios suprantamos kaip nesuklastotos hipotezés, kurias galima laikyti tikétinais
faktais ar jstatymais (Guba ir Lincoln, 1994). Trys pagrindiniai postpozityvizmo
bruozai: mgstymo forma, siekiant patvirtinti teorija naudojant dedukcine logika;
empirinis tikrinimas, kuriam priimti tik empiriskai patikrinti ir falsifikuoti ar tikri
pagal apibrézimg teiginiai; Zmogiskoji teorija apie priezastingumgq, kurig galima
suprasti kaip jsitikinima, kad priezastiniai ry$iai gali biti nustatyti nustatant laikinus
rySius tarp pastebimy jvykiy (Smith, 1996). Atsizvelgiant | postpozityvistines
paradigmos logika, Sio darbo tiriamasis klausimas gali biti atsakytas empiriniais
hipoteziy tikrinimais, taikant pagristas, patikimas ir objektyvias metodikas (Guba ir
Lincoln, 1994).

Nepaisant to, kad kai kurie mokslininkai epistemologija ir metodikg laiko
sinonimais (Howe ir Eisenhart, 1990), S$is darbas vadovaujasi Johnson ir
Onwuegbuzie (2004) teigimu, kad pateisinimo logika (svarbus epistemologijos
aspektas) nenurodo, kokius konkre¢ius duomeny rinkimo ir duomeny analizés
metodus turéty taikyti mokslininkai. Remiantis Greene ir Caracelli (1997) motyvais,
vadovaujamasi suderinamumo ar misria situacija, kai tyréjai gali derinti tyrimo
dizaino komponentus, kurie suteikia geriausias galimybes atsakyti j konkrecius tyrimo
klausimus. Nors daugelis tyrimy procediiry ar metody paprastai buvo susietos su tam
tikromis paradigmomis, §is rySys tarp moksliniy tyrimy paradigmos ir tyrimy metody
néra nei privalomas, nei batinas (Johnson ir Onwuegbuzie, 2004).

Postpozityvistiniai tyrimai remiasi didelio masto kiekybinémis metodikomis,
kurios, pasak Wolf ir Rosenberg (2012), i8plecia atotrtikj tarp griezty ir praktiskai
svarbiy valdymo tyrimy. Siekiant pateikti praktiSkai taikytinas rekomendacijas, $is
tyrimas sujungia postpozityvisting epistemologijq su pragmatiska tyrimy metodika.
Pragmatikai teigia, kad egzistuoja klaidinga dichotomija tarp kokybiniy ir kiekybiniy
metody, todél mokslininkai turéty iSnaudoti stiprigsias abiejy paradigmy savybes.
Pragmatizmas yra susijes su praktine metodologija, kuria siekiama atsakyti j realius
klausimus, siilant problemiska, pliuralisting metodika ir suteikiant tyréjams galimybg
pasirinkti jrankius, priemones ir metodus (Creswell, 2014). Siuo poziiriu naudojama
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abdukciné logika ir vertinami tiek objektyvis, tiek subjektyviis pozitiriai
(Cherryholmes, 1992; Creswell, 2014). Abdukciné logika sujungia dedukcinj ir
indukcinj poziarius ir tyrimas juda nuo teorijos duomeny link, 0 véliau nuo duomeny
grizta prie teorijos (Saunders ir kt., 2015). Taip pat pragmatizmas teigia, kad
kiekybiniai ir kokybiniai tyrimo metodai néra tarpusavyje atskirti, t. y. vienu atveju
galima vertinti kokybinio tyrimo generacinj pobudj, kitu — Kkiekybinio tyrimo
redukcinj pobiidj. Pasirinkimas priklauso nuo temos, konteksto, klausimo ir pan.

Sis poziaris tinka kurti atitinkamy veiksmy galimybes ir aptarti bisimas
pastabas bei patirtj. Taigi, pragmatizmas suteikia tyréjams galimybeg derinti tuos
metodus, Kurie geriausiai tinka, norint atsakyti j jy moksliniy tyrimy klausimus. Taigi,
misrus metody taikymas, pragmatizmo poziiiriu, yra tinkama metodika (Tashakkori ir
Teddlie, 2003, Johnson ir Onwuegbuzie, 2004).

2.2. Atviryjy inovaciju klienty Ziniy integravimo organizaciniy veiksniy tyrimo
dizainas

Tyrimo dizainas yra logiska seka, jungianti empirinius duomenis su tyrimo
klausimu, kuris buvo apibréztas teoringje dalyje, bei iSvadomis (Yin, 2014). McMillan
ir Wergin (2010) teigimu, mokslinis tyrimas turi biiti sisteminis, tikslus ir empirinis.
Mokslininkai, tikrindami kity pateiktas iSvadas, neturéty turéti iSankstinio
nusistatymo, skeptiskumo ir saliskumo. Blaikie (2010) manymu, tyrimo klausimai
gali biti skirstomi j pagrindines tris grupes: kas, kodél ir kaip. Siy klausimy
kategorijos padeda atsakyti | pagrindinj tyrimo tiksla: aprasyma, paaiSkinima/
supratimg ir pokyc¢ius. Klausimy kategorija ,, Kas? “ reikalauja aprasomojo atsakymo;
kategorija ,,Kodél? “ — nurodyti priezastis, kilusias aprasant ,,Kas?*“ kategorijqg.
Siame darbe naudojami tiek ,,Kas?*, tiek ,,Kodél? klausimai.

Taigi, atsizvelgiant ] tyrimo tikslg ir klausima, Siame darbe pasirinktas misrus
tyrimo dizainas, siekiant gilesnio ir platesnio tyrimo klausimo istyrimo, kuris pasizymi
tiek patvirtinanciu, tiek aprasomuoju pobidziu. Misris tyrimai pasizymi tuo, kad
juose derinami kiekybiniai ir kokybiniai metodai. Vienas i§ esminiy pranasSumy,
naudojant misry tyrimo dizaing, yra galimybé nagrinéti abiejy raiSiy klausimus
(patvirtinancio ir aprasomojo) (Teddlie ir Tashakkori, 2009) ir pasitelkti ir kiekybinio,
ir kokybinio tyrimo metody stiprybes.

Kiekybiniai tyrimai gali buti traktuojami kaip buidas, kai bandoma paaiskinti
duomenis po jy surinkimo. Sis tyrimo metodas taikomas duomenims apibendrinti,
apibudinti ir tirti atitinkamy savybiy skaiting reikSme (McMillan ir Wergin, 2010). O
kokybiniai tyrimai orientuoti j tyrimus natiralioje aplinkoje, dazniausiai naudojant
verbalinius apraSymus, todél ¢ia labiau vertinamos istorijos ir atvejy analizés, o ne
statistinés ataskaitos (McMillan ir Wergin, 2010). Kokybiniai tyrimai vertina pasaulj
i§ esmés subjektyviai, be vienareiksSmiskos realybés (Paley, 2017). Taigi, kiekybiniai
metodai dazniausiai yra susij¢ su konkretaus fenomeno aspekty skaiiavimu ar
matavimu, kokybiniai — orientuojasi j tam tikro reiskinio aprasyma, paaiskinima ir
atitinkamy reikSmiy interpretavima (Blaikie, 2010).

Bendrai misrus tyrimo dizainas apibrézZiamas kaip tyrimo klasé, kurioje tyréjas
derina kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy technikas, metodus, poZiirius, konceptus
(Johnson ir Onwuegbuzie, 2004). Pasak Creswell (2014), miSrus metodas leidzia
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placiau pazvelgti i tiriamg problema. DeCuir-Gunby (2008) manymu, reiskinys yra
geriausiai suprantamas, kai jis nagrinéjamas i§ jvairiy perspektyvy. Chen (1997)
teigimu, misras tyrimai ir jy derinimas eliminuoja konkretaus tyrimo trikumus ir
iSplecia tyrimo apimtj. Rossman ir Wilson (1997) i$skiria tris priezastis, dél ko reikty
naudoti miSry tyrimo dizaing:

1. Kiekybinio ir kokybinio tyrimy patvirtinimas per jy trianguliacija.

2. Galimybé gauti vertingesnius duomenis.

3. Galimybé inicijuoti naujus mastymo budus, kurie kyla i§ paradoksy,

naudojantis dviejy skirtingy Saltiniy duomenimis.

Nuo atlieckamy skirtingy tyrimy eiliskumo priklauso ty tyrimy svoriy
pasiskirstymas, sujungimas, galimi jvairtis misriy tyrimy dizainai (Creswell, 2014).
Siame darbe pasirinktas nuoseklaus aiskinamojo pobiidzio tyrimy dizainas (angl.
Sequential Explanatory Design) (zr. 6 pav.).

Kiekybiniu Pirminés Kokybiniu Bendros
duomemny rinkimas izvalgos duomemny rinkimas iZvalgos ir
ir analizé ir analizé interpretacijos

6 pav. Misri nuosekliojo aiSkinamojo pobiidZio strategija (adaptuota pagal Cresweell, 2014)

Pateiktame 6 paveiksle matoma, kad tyrimo etapai vykdomi nuosekliai vienas
po kito. Siuo atveju nuosekliojo aiskinamojo pobiidzio strategija pasizymi tuo, kad
pirmiausia tyréjas atlieka kiekybinj tyrima ir analizuoja rezultatus. Remiantis gautais
kiekybinio tyrimo rezultatais ir siekiant juos geriau suprasti bei paaiskinti, atlieckamas
kokybinis tyrimas. Pagaliau turint ir kokybinio tyrimo rezultatus, interpretuojami
bendri tyrimo rezultatai ir pateikiamos galutinés jzvalgos (Creswell, 2014).

Anot Cresweel (2014) bei Cresweel ir Plano Clark (2007), toks tyrimo dizainas
grindziamas tuo, kad atliktas papildomas kokybinis tyrimas padeda paaiskinti
kiekybinio tyrimo rezultatus. Kiekybinis tyrimas leidzia jvertinti nagrinéjamq
priklausomybe statistiniu reiksmingumu. Kokybinis tyrimas leidzia giliau pazvelgti j
kiekybinio tyrimo rezultatus, juos paaiskinti ir rasti priezastis.

Siame darbe empirinis tyrimas padalintas j du etapus: pirmajame etape atlikta
anketiné apklausa ir gauty rezultaty pirminé analizé, antrajame — hermeneutinis
interviu (zZr. 7 pav.) ir gauty rezultaty analizé bei bendra empirinio tyrimo rezultaty
interpretacija. Taigi, norint uztikrinti $io tyrimo klausimo istyrimo gylj ir plotj, buvo
butina derinti tiek kiekybinj, tiek kokybinj tyrimus.

Pirmiausia, atsizvelgiant j atlikta mokslinés literatliros analize¢ ir iSskirtus
organizacinius veiksnius, kurie veikia atviryjy inovacijy kiirimo procesg su klientais
ir kartu padeda atviryjy inovacijy klienty zinias integruoti, buvo priimtas sprendimas
pasinaudoti anketine apklausa ir jvertinti, kurie organizaciniai veiksniai ar jy grupés
lemia geresnj klienty ziniy integravimo efekts. ISskirty veiksniy jtakai jvertinti
efektyviausia naudoti anketine apklausg ir po to atlikti duomeny statisting analizg.
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ﬂn gsnis \

« Inovatyviy organizaciju apklausa (N=551).
2 Zingsnis
« Iiskirti organizacijas, kurios bendradarbiauja
su klientais kuriant inovacijas ir vykdant
tyrimus.
3 Zingsnis
 [iskaidyt atrinktas organizacijas pagal klienty
Ziniy integravimo intensyvumo lygius, kurie
atspindi klienty Ziniy integravimo efektyvuma.
4 Zingsnis
o Atlikti statisting analize, siekiant nustatyt
kokie organizaciniai wveiksniai ir ju
kombinacijos lemia skirtingus klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygius.

2 ETAPAS
/ Kokybinis tyrimas

1 Zingsnis
e Atrinkti 10 organizaciju, kurios wveikia
sveikatos technologiju ir biotechnologiju
sektoriuje ir pasizymi stipriu ar aukstu klienty
Ziniy intensyvumo lvgiu, ty. efektyviausiai
integruoja #inias.
2 zingsnis
» Atlikti hermeneutinj interviu.
3 zingsnis
o Atlikti surinkty duomeny kodavima ir analize
pasitelkiant MAXQDA 18, sickiant nustatyti

kokios organizaciniu veiksniu kombinacijos

lemia klienty Ziniy integravimo sékme.
1 ETAPAS

Kiekybinis tyrimas

7 pav. Empirinio tyrimo dizainas

Pirmas tyrimo etapas turéjo uztikrinti atsakymg j klausimg ,,Kas?, t. y. kokios
organizaciniy veiksniy kombinacijos salygoja teigiamg atviryjy inovacijy klienty
ziniy integravimo inovacinés veiklos pokytj. O antrajam etapui pasirinktas
hermeneutinis interviu, kuris turéjo atsakyti j pirmajj klausima bei papildomai
paaiskinti klausima ,,Kodel?*, t. y. kodél vienos ar kitos organizaciniy veiksniy
kombinacijos lemia geresnio klienty Ziniy integravimo efekta? Kokios to prieZastys?
Visgi, pirmajame etape gauti gana prieStaringi kiekybinio tyrimo rezultatai
pakoregavo kokybinio tyrimo tiksla. Kokybiniu tyrimu buvo siekiama atsakyti j
klausimus ,,Kas?* ir ,,Kodél?*, vertinant tik tam tikro lygio organizacijas, t. y. kokios
organizaciniy veiksniy kombinacijos pasireiskia organizacijose, kurios pasiZymi
stipriu ir aukstu klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiu? Kas turi jtakos toms
organizaciniy veiksniy kombinacijoms susidaryti? Ar vien tik organizaciniy veiksniy
kombinacijy uztenka kalbant apie efektyvy klienty ziniy integravimg?

2.3. Kiekybinio tyrimo metodika

Kiekybinio tyrimo hipotezés

Teorinés dalies pabaigoje, remiantis literatiros apZzvalga, buvo pateikta
pagrindiniy Siame darbe naudotiny koncepty ir jy rySiy vizualizacija. Joje atviryjy
inovacijy klienty ziniy pritaikomuma atspindi klienty ziniy integravimo
intensyvumas, kuris sglygojamas organizaciniy veiksniy kombinacijy. Teigiamas
inovacinés veiklos pokytis vertinamas pagal du parametrus: inovacinés veiklos
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pazangg ir atviryjy inovacijy veiklos buklg. Tuo remiantis buvo suformuluotos
kiekybinio tyrimo hipotezés (zr. 4 lentel¢), kurios skirtos patikrinti rysiams tarp
isskirty teoriniy koncepty (zr. 8 pav.).

Klienty Ziniu integravimo

intensyvumas

Veiksniai, susije su
santykiais
Inovacinés veiklos
pazanga

Valdymo veiksniai

Veiksniai, susije su
Atviruju inovacifu veiklos
bakle

strategija

Veiksniai, susije suveikéjais
atvirgju inovaciju kiirim o
procese

8 pav. Kiekybinio tyrimo modelis

8 paveiksle matoma, kad tikrinama 4 blokai hipoteziy (Zr. 4 lentelé). 1 blokas
hipoteziy vertina salygojanciy organizaciniy veiksniy grupiy priklausomybe su
skirtingais klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiais, 2 blokas — nustato klienty
Ziniy integravimo (klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiy) priklausomybe su
inovacinés veiklos poky¢iu (inovacinés veiklos pazanga ir atviryjy inovacijy veiklos
biikle), 3 blokas hipoteziy tiria organizaciniy veikshiy grupiy priklausomybe su
inovacinés veiklos pokyc¢iu (inovacinés veiklos pazanga) ir 4 hipoteziy blokas tiria
organizaciniy Veiksniy grupiy priklausomybe su inovacinés veiklos poky¢iu (atviryjy
inovacijy veiklos bikle).

Kiekybinis tyrimas buvo atliktas remiantis atlikto tyrimo AISTIS duomenimis,
kurio tikslas buvo jvertinti Lietuvoje veikianCiy inovaciniy sistemy santykius ir jy
elgesj atviryjy inovacijy ekosistemoje.
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4 lentelé. Kiekybinio tyrimo hipotezés

Hipotezés

H1la: Su santykiais susij¢ veiksniai turi tiesioging ir teigiama priklausomybe klienty Ziniy
integravimo intensyvumui organizacijoje.

H1b: Valdymo veiksniai turi tiesioging ir teigiama priklausomybe klienty Ziniy integravimo
intensyvumui organizacijoje.

H1c: Veiksniai, susije su strategija, turi tiesiogine ir teigiama priklausomybe klienty Ziniy
integravimo intensyvumui organizacijoje.

H1d: Veiksniai, susije su veikéjais, kuriant atvirgsias inovacijas, turi tiesioging ir teigiama
priklausomybe klienty ziniy integravimo intensyvumui organizacijoje.

H2a: Klienty ziniy integravimas | atvirgsias inovacijas turi tiesioging ir teigiama
priklausomybg inovacinés veiklos pazangai.

H2b: Klienty ziniy integravimas j atvirgsias inovacijas turi tiesioging ir teigiama
priklausomybeg atviryjy inovacijy veiklos biiklei.

H3a: Su santykiais susije veiksniai turi tiesiogine ir teigiamg priklausomybe¢ inovacinés
veiklos pazangai.

H3b: Valdymo veiksniai turi tiesioging ir teigiamag priklausomyb¢ inovacinés veiklos
pazangal.

H3c: Veiksniai, susije su strategija, turi tiesioging ir teigiama priklausomybe inovacinés
veiklos pazangai.

H3d: Veiksniai, susije su veikéjais atviryjy inovacijy kirimo procese, turi tiesioging ir
teigiama priklausomybe inovacinés veiklos pazangai.

H4a: Su santykiais susije veiksniai turi tiesioging ir teigiama priklausomybe atviryjy inovacijy
veiklos buklei.

H4b: VValdymo veiksniai turi tiesioging ir teigiama priklausomybe atviryjy inovacijy veiklos
buklei.

H4c: Veiksniai, susij¢ su strategija, turi tiesioging ir teigiamg priklausomybe atviryjy inovacijy
veiklos biiklei.

H4d: Veiksniai, susije su veikéjais atviryjy inovacijy kiirimo procese, turi tiesiogine ir teigiama
priklausomybe atviryjy inovacijy veiklos biiklei.

Tyrimo metodas, respondentai ir imtis

Siame tyrime buvo taikyta stratifikuota atsitiktiné atranka, kai generaliné aibé
yra nevienalyté ir i§skaidoma pagal kokj nors poziiirj j kelias vienety grupes. Siuo
atveju generaliné¢ visuma skaidoma pagal EVRK Kklasifikatoriy. Taigi, pradinéje
stadijoje ] tyrimg buvo jtrauktos visos Lietuvoje veikian¢ios organizacijos, kurios
vykdo veikla, taciau anketoje, pateikiant kontrolinius klausimus, identifikuojamos
tiktai inovatyvios organizacijos. D¢l to apklausoje dalyvavo 1524 (1,64%)
organizacijos i§ 2015 metais Lietuvoje registruoty 93 017. Svarbi tyrimo sglyga —
savanoriSkas respondenty dalyvavimas tyrime. Taip pat naudoti kontroliniai
klausimai, kurie padéjo atfiltruoti inovatyvias organizacijas.

Kadangi empirinio tyrimo dizainas yra misrus ir siekia atsakyti j klausimus
,Kas“ ir ,,Kodél“, todél pirmajame etape, atliekant kiekybinj tyrima ir atsakant j
klausimg ,,Kas*, apklausai atlikti buvo pasirinktas klausimynas. Apklausa — tai vienas
i§ placiausiai taikomy duomeny rinkimo metody. Apklausa klausimynu atliekama
pakankamai greitai ir pasiekia gana daug respondenty. Kartu klausimynas uztikrina
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tyrimo duomeny patikimuma, kadangi respondentai atsakingja j tokius pacius
standartizuotus klausimus anonimiskai, todél pasiekiamas didesnis sgziningumo ir
atvirumo laipsnis (Akinci ir Sauders, 2015).

Tyrimui buvo pasirinktas kompiuterizuotas apklausos metodas (angl. Computer
personal interviewing — CAPI), kurio metu respondentas internetu atsako j pateiktus
klausimus. I$ turimos Lietuvoje veikian¢iy organizacijy duomeny bazés atsitiktine
tvarka organizacijoms buvo i$siysti kvietimai dalyvauti apklausoje elektroniniu pastu.
Siuose kvietimuose buvo nurodytas apklausos tikslas, kas §j tyrima atlieka, kiek laiko
trunka uzpildyti anketg, internetiné nuoroda j anketg ir kontaktiniai asmenys, su
kuriais buty galima susisiekti iSkilus klausimams. Atsizvelgiant j tyrimo pobudj,
kvietime taip pat buvo nurodyta, kad anketa skirta vadovaujan¢iam personalui, kuris
turi tiesioginj rys$j su inovacijy kiirimu. Orientuotasi | vadovus, IP inZinierius, tyrimy
ir vystymo vadybininkus ar rinkodaros vadybininkus. Sis patvirtinimas uztikrino
tinkamy respondenty dalyvavima ir validuma.

Duomeny rinkimo bendrové UAB ,,Poky¢iy valdymas“ buvo atsakinga uz
apklausos administravimg ir duomeny apdorojima. Elektroniné anketa buvo paruosta
LimeSurvey programiniu paketu ir jdéta j UAB ,,Poky¢iy valdymas® serverj. Tyrimas
vykdytas nuo 2015 mety sausio pradzios iki 2015 mety kovo pabaigos.

IS viso gauta 551 tinkamai uzpildyta anketa. Remiantis Cohen ir kt. (2000)
teiginiu, kad apklausoje, norint atspindéti didesnius populiacijos pogrupius, turéty
dalyvauti ne maziau kaip 100 generalinés aibés vienety, tyrimo duomenys
reprezentatyviai atspindi Lietuvos organizacijy, taikanéiy atvirgsias inovacijas,
nuomong ir leidzia daryti pagrjstas iSvadas apie visg generaline aibe.

Aprasomoji analizé leidZia pamatyti tyrimo konteksta. I$ 5 lentelés matyti, kad
dauguma tyrime dalyvavusiy organizacijy yra vidutinio dydzio, t. y. turin¢ios daugiau
nei 50 darbuotojy. Lietuvos statistikos departamento duomenys (2017) rodo, kad
Lietuvoje dominuoja mazos ir vidutinés organizacijos, kuriose dirba iki 250
darbuotojy ir $i situacija nuo 2011 mety beveik nekito ir sudaré daugiau nei 99 proc.
visy Lietuvoje veikianCiy organizacijy. Taip pat beveik visos tyrime dalyvavusios
organizacijos priskyré save veikian¢iomis tiek verslas-verslui, tiek verslas-vartotojui
rinkose. Tiesa, dalis apklausty organizacijy nepriskyré saves nei vienai rinkai.

Dauguma organizacijy yra vietinio kapitalo. 5 lenteléje pateikti pagrindiniai
okio sektoriai (Lietuvos statistikos departamentas, 2017). Lietuvos statistikos
departamento skirstymu, pagal ekonomines veiklos rasis, Lietuvoje veikia 19 tikio
sektoriy. Visus Siuos tkio sektorius galima biity sugrupuoti j pagrindines tris
kategorijas. Pirmoji — Zemés tkis, kuris apima zemés tkj, gavybos ir zaliavy
perdirbimo j pusfabrikacius veiklos Sakas, Zuvininkystg, misky tikj, medziokle ir
zaliavy gavyba. | Sig kategorija patekusios jmonés vykdo veikla, kuri i§ esmés skirta
zmogaus pirminiam poreikiui patenkinti (maistas). Antrajai kategorijai priskiriama
pramoné. Ji apima veiklas, kuriy rezultatas yra uzbaigtas, naudojimui tinkamas
produktas. Trecioji kategorija — paslaugos, kurios apima visas Zzmonéms teikiamas
paslaugas. Vertinty organizacijy duomenys parodé, kad dauguma dalyvavusiy
organizacijy priskirtinos treCiajai kategorijai: finansy, nekilnojamojo turto, verslo,
Svietimo, sveikatos ir pan. sektorius. Sios organizacijos pasizymi veiklomis, kurios
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intensyviai naudoja zinias ir laikg, siekdamos padidinti produktyvumga, atlikima,
potencialy ar aplinkos tvaruma.

5 lentelé. Aprasomoji statistika (n =1551)

Kintamieji Klasifikacija Daznis k)
Organizacijos dydis 1-9 darbuotoju 133 245
10 - 49 darbuotojy 131 238
50 — 249 darbuotaju 167 30.3
Daugiau nei 250 darbuotoju 118 214
Kapitalo kilmé Uzsienio 60 10.9
Vietinio 490 891
Rinkos orientacija B2C 451 815
B1B 425 77.13
Tkio sektoriai
Zemes ikis A 20 36
Pramoné B-E 52 9.4
Statyba F 42 7.6
Didmeninéir mazmeniné prekvba G 57 103
Transportasir saugojimas H 21 38
Informacijair ry3iai J 30 54
Finansiné ir draudimo veikla K 25 45
Profesiné, moksling ir techning veikla M 33 5.9
Administracinéir aptarmnavimo veikla N 37 6.7
Svietimas P 74 134
Zmoniu sveikatos prieZiiira ir soc.darbas Q 29 53
Kitos paslaugos 131 238

Kiekybinio tyrimo duomeny statistiniam apibrézimui, koreliuojanéiy rysiy
analizei bei skalés patikimumui buvo naudojama SPSS 22.0 programa.

Apklausos instrumento dizainas

Tyrimo AISTIS klausimyng sudaré septyniolika diagnostiniy bloky, kuriuose
27 uzdari ir 3 atviri klausimai, apimantys organizacijos atviryjy inovacijy
kintamuosius ir rodiklius. Visa klausimyna sudaré 285 teiginiai.

Rengiant  klausimyna buvo konsultuojamasi su UAB ,Pokyciy
valdymas* ekspertais dél klausimy formuluoéiy, matavimo skaliy ir kity tyrimui
svarbiy aspekty. UAB ,,Poky¢iy valdymas* prie§ pradédamas vykdyti pilotinj tyrima
organizavo fokus grupe, skirtg iSsiaiskinti, su kokiomis problemomis (supratimo,
aiSkinimo, interpretavimo, konteksto aspektai) gali susidurti respondentai, pildantys
klausimynus. Po konsultacijy ir fokus grupés Kauno technologijos universiteto
ekspertai, atsizvelgdami i rekomendacijas, atliko butinus klausimyno pakeitimus.
Véliau atlikto pilotinio tyrimo rezultaty validacija pakoregavo tyrimo instruments,
kuris ir buvo skirtas pagrindiniam tyrimui atlikti.

Siam tyrimui, remiantis ankséiau pateikta teorine prieiga, i§ gauty AISTIS
tyrimo duomeny buvo isskirti konkreciy agreguoty grupiy kintamyjy rodikliai, kurie
ir tapo Sio tyrimo instrumento — klausimyno — pagrindu. Klausimyno struktiirg sudaro
trys diagnostiniai blokai, kurie nurodyti 6 lenteléje.

70



6 lentelé. Klausimyno struktiira

Diagnostinis blokas Indikatoriai Indlk.%t.orm
skaicius
Atviryjy inovacijy klienty Klienty Ziniy integravimo 2
Ziniy integravimas intensyvumas
Veiksniali, susij¢ su santykiais 10
Valdymo veiksniai 7
Organizaciniy veiksniy grupés  Veiksniai, susij¢ su strategija 12
Veiksniali, susij¢ su veikéjais Al kiirimo 8
procese
. . . Inovacinés veiklos pazanga 6
Inovacinés veiklos pokytis — \ (ir i1 inovacijy veiklos bikle 1

Duomeny baze tyrimui sudaré 7 uzdari klausimai, apimantys organizacijos
atviryjy inovacijy kintamuosius ir rodiklius. Visq klausimyng sudaré 46 teiginiai.

Teiginiams matuoti naudota ranginé skalé, kitaip dar vadinama Likerto skale.
Organizacijy atstovai kiekvienam teiginiui turéjo pazyméti vieng atsakymo variantg
nuo 1 iki 7, kur vienas reiSkia visiskai nesutinku, septyni — visiskai sutinku.

Duomeny analizés metodai

Priklausomybei, tarp skirtingy salygojanéiy organizaciniy veiksniy
kombinacijy, inovacinés veiklos poky¢io ir organizacijos klienty Ziniy integravimo
intensyvumo lygiy, matuoti pasitelkiama statistiné analizé (Zr. 9 pav.). Tyrimo
duomenys analizuoti dviem etapais. Pirmiausia, norint identifikuoti skirtingus klienty
Ziniy integravimo intensyvumo lygius, naudota aprasomoji statistika. Po to, vertinant
priklausomybes tarp skirtingy salygojanéiy organizaciniy veiksniy kombinacijy,
pasitelkta daugianare logistine regresija ir vienfaktoriné dispersiné analize. Statistiniai
analizei buvo pasitelktas SPSS programinis paketas.

Apskritai statistika yra mokslas apie masiniy reiskiniy duomeny rinkima,
aprasyma, sisteminimg bei analizavima ir interpretavima. Taigi, nataralu, kad
pirmasis statistinés analizés zingsnis, jau surinkus duomenis apie tam tikrg masinj
reiskinj (Cekanavicius ir Murauskas, 2014), yra duomeny apragymas. Vaitkevicius ir
Saudargiené (2006) teigia, kad vienas i§ svarbiausiy statistikos uzdaviniy — aprasyti
tam tikro kintamojo reikSmiy aibe trumpa ir aiskia forma, isreiskiant svarbiausias tos
reiksmiy aibeés savybes.
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1. Identifikuojami klienty Ziniu
integravimo intensyvumo
Iygiai inovatyviose
organizacijose

Organizacijos bendradarbiayjanéios su klientais kuriant atvirasias
inovacijas apjungiamos pagal klientu Ziniy integravimo intensyvuma
(transform—recode into different variable), vertinant tiek dabartine

situacija, tiek ateities prognozes.

'

Sudaroma organizaciju, bendradarbiayjanéiu su klientais kuriant
atvirasias inovacijas, pagal klientu Ziniu integravimo intensyvuma
matrica (analyze—descriptive statistics—crosstabs), vertinant tiek
dabartine situacija, tiek ateities prognozes.

2. Identifikuojami klientu Ziniu
integravimo intensyvuma
lemiantys organizaciniai veiksniai
ir ju priklausomybés su inovacinés
veiklos poky¢iu

Atlikta logistiné daugianaré regresiné
analizé su nepriklausomais

kintamaisiais (organizaciniais veiksniais),
(Analyze— Regression—Multinomial
Logistic: Classification table, Model

FORWARD STEPWISE

Fitting Information, Goodness-of-Fit,
Pseude R-Square, Likelhood Ratio

BACKWARD STEPWISE

Tests, Estimates) taikant metodus:

Atlikta dispersiné analizé su
nepriklausomais kintamaisiais
(organizaciniais veiksniais):

(Analyze— Descriptives— Explore
Analyze— Nonparametric tests— 2
Independent Samples

Analyze— Compare Means— One-Way
ANOVA).

9 pav. Kiekybinio tyrimo loginé schema

Paprastai tariant, apraSomoji statistika — tai duomeny sisteminimo ir grafinio
vaizdavimo metodai (Cekanaviéius ir Murauskas, 2014). Tagiau aprasomoji statistika
turi ir kitg svarby aspekta. [Ssamiai aprasius ir grafiskai pavaizdavus duomenis, daznai
jau galima daryti preliminarias i§vadas apie tam tikras nagrinéjamos populiacijos
charakteristikas (Lietuvos HSM duomeny archyvas [LiDA], 2017). Siuo atveju buvo
siekiama i$skirti skirtingus klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygius turincias
organizacijas. Siam tikslui pasiekti atlikta pozymiy priklausomumo analizé, kai
priklausomybés tarp vardiniy ir rangy skalés kintamyjy analizei SPSS naudojamos
pozymiy dazniy lentelés (angl. Crosstabs) (Cekanaviéius ir Murauskas, 2014).

Pagrindiniy komponenciy analizé (PCA) buvo atlikta penkiems klausimy
blokams, siekiant patvirtinti, kad tuose blokuose vertinami elementai gali bati
grupuojami kaip pavieniai veiksniai, pasizymintys aukstu Cronbach alfa patikimumo
balu. PCA rezultatai buvo panaudoti kitoje analizés stadijoje. Kintamieji buvo
perzitrimi naudojant dvejetainés koreliacijos metoda. Nors dvejetainé koreliacija
padeda identifikuoti asociacijas ir santykius tarp kintamyjy, taCiau daugianare
regresija jvertina asociacijas, norint pamatyti, kuris nepriklausomy (aiskinamujy)
kintamyjy derinys daro jtaka priklausomiems (rezultaty) kintamiesiems. Taigi,
pirmasis zingsnis, atliekant regresing analize¢, buvo jsivertinti dvejetaine koreliacija
tarp kiekvieno nepriklausomo kintamojo, siekiant uztikrinti, kad jie nebiity per daug
koreliuojantys tarpusavyje, ir kad bity jtraukti j tg patj regresijos modelj. Kai
nepriklausomi kintamieji, kurie jtraukti i ta patj regresijos modelj, yra labai
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koreliuojantys, kyla nepriimtino tolerancijos lygio grésmé. Siuo atveju nei vienas i§
nepriklausomy kintamyjy neturéjo didelés (=> 0.90) koreliacijos tarpusavyje.

Siekiant nustatyti, kuris nepriklausomas ar aiskinamasis kintamasis turéjo jtakos
priklausomam ar rezultatui, buvo naudota daugianaré logistiné regresija. Daugianaré
logistiné regresija yra dvinarés regresijos apibendrinimas su daugybe aiskinamy
kintamyjy. Daugianaré logistiné regresija modeliavima atlieka vertindama santykius
tarp polytomo atsako kintamojo (priklausomojo) ir nepriklausomy kintamyjy rinkiniy
(regresoriy). Siuo atveju polytomo atsakas gali bati eilinis (uzsakytos kategorijos) ir
vardinis (nepereinamos kategorijos).

Daugianaré regresija yra taikoma parodyti, kiek vieno priklausomo kintamojo
dispersija paaiskinama nepriklausomy (aiskinamyjy) kintamyjy rinkinj. Priklausomas
kintamasis yra rezultatas, kurio pagrindas yra tiriamasis klausimas. Yra du
nepriklausomy kintamuyjy tipai: kontroliniai ir tiriamieji.

Priklausomas kintamasis

Siame darbe teigiama, kad organizacijos i§ esmés yra skirtingos pagal gebéjimus
kurti inovacijas ir integruoti atitinkamas klienty ziniy apimtis. Tai gali priklausyti nuo
jvairiy kontekstiniy veiksniy: organizacijos amziaus, dydzio, strategijos, pozitirio ir
kita. Be to, organizacijy gebéjimas efektyviai integruoti klienty Zzinias, tiesiogiai
susijes su klienty ziniy integravimo intensyvumu organizacijose. Klienty ziniy
integravimo intensyvumo konceptas atspindi Ziniy poreikio ir Ziniy integravimo
veikly naudojimo apimtj, nuo kurios priklauso organizacijos veikla ir rezultatas (Autio
ir kt., 2000). Atsizvelgiant j tai, kad bendros metodikos, vertinti Ziniy intensyvuma
organizaciniu lygmeniu néra, Siame tyrime klienty Ziniy integravimo intensyvumo
vertinimas grindZiamas:

1. Autio ir kt. (2000) pasiiilytos metodikos idéja. Siy autoriy pasidlyta skale
buvo pasirinkta atsizvelgiant | skirtingiems tkio sektoriams pritaikytg
organizacijy tyrima, Kitaip nei bendresniu pozitriu vertinamas Ziniy
intensyvumas MTEP ar patenty skai¢ius (Spender ir Grant, 1996; Autio ir
kt., 2000). Autio ir kt. (2000) savo tyrime i$skyré tokius kriterijus: amzius,
dydis, augimo koeficientas, steigéjo buvimas, nuosavybés struktiira,
nepriklausomybé¢, augimo orientacija, inovatyvumas, rizikos nuorodos ir
pan. Mokslininkai tyré ry§] tarp Ziniy intensyvumo ir pardavimo
tarptautinése rinkose augimo. Be to, tyréjai jvertino ziniy intensyvumg per
vadovy trijy teiginiy reitingavimq, kuriais jie apibuidina savo organizacijas.
Pirmasis teiginys susijes su organizacijos reputacija, kuri priklauso nuo
technologinio isskirtinumo, antrasis — su ziniy integruotumu produktuose ar
paslaugose, ir paskutinis — su globaliu Ziniy intensyvumo rangavimu.
Atsakymy rangavimas buvo atliktas pasitelkus Likerto skale nuo ,,stipriai
nesutinku“ iki ,stipriai sutinku“. Taigi, ziniy intensyvumas matuotas
pasitelkiant subjektyvy pozitri per 3 klausimus (miisy organizacija turi
auksta technologinio iSskirtinumo reputacijg; ziniy intensyvumas yra miisy
verslo charakteristika; miisy produktai ar paslaugos pasizymi dideliu Ziniy
indéliu). Sio tyrimo atveju Ziniy intensyvumas buvo matuojamas
pasitelkiant regresing analizg. Autio ir kt. (2000) pasitlyta Zziniy
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intensyvumo vertinimo logika pasinaudojo Andreeva ir Kianto (2011),
kurios tyré ziniy procesy ir ziniy intensyvumo jtaka inovacinés veiklos
poky¢iui.

2. Adaptuojant Laursen ir Salter (2006) pasitlyta isorinés paieskos plocio ir
gvlio sqvokg (angl. Breadth and Depth of External Search). Savo tyrime
autoriai nagrinéjo rys$ius tarp atviryjy organizacijy ziniy paieskos strategijy
ir inovacinés veiklos poky¢io. Siuo atveju Laursen ir Salter (2006) Ziniy
paieska apibtdina kaip organizaciniy problemy sprendimo veiklas, kurios
apima technologiniy idéjy kiirimg ir keitima. Pats inovacijy kiirimas yra tam
tikra problemy sprendimy veiklos forma iSoriniy Zziniy kontekste.
Organizacijos, kurios investuoja j platesne ir gilesng¢ iSoriniy Ziniy paieska,
turi didesnes galimybes grei¢iau adaptuotis prie poky¢iy ir kurti inovacijas.
Plotis (angl. Breadth) Siuo atveju apémé jvairius Ziniy Saltinius, kurie
koduojami kaip dvejetainiai kintamieji: 0 — nenaudojamas, o 1 — tam tikro
ziniy Saltinio naudojimas. Kitais Zodziais tariant, kuo daugiau Saltiniy
naudoja organizacijos, tuo jos yra atviresnés. Gylis (angl. Depth)
apibréziamas kaip apimtis, kurig organizacija intensyviai naudoja jvairiuose
paieskos kanaluose. Laursen ir Salter (2006) pasitilyta sgvoka ir metodika
véliau buvo pritaikyta jvairiuose kontekstuose. Pavyzdziui, Méndez ir kt.
(2015) nagringjo iSoriniy ziniy poveikj vidiniams gebéjimams inovacijos
kiirimo proceso metu. Laursen ir Salter (2014) tyrinéjo rySius tarp iSorinés
paieskos plo¢io ir formalaus bendradarbiavimo, kuriant inovacijas bei
organizacijy jsisavinimo strategijy stipruma. Taip pat buvo atlikta ir Kity
jvairiy tyrimy atviryjy inovacijy atvirumui vertinti organizaciniu lygmeniu
(Tether ir Tajar, 2008; Grimpe ir Sofka, 2009; Lee ir kt., 2010; Leiponen ir
Helfat, 2010; Garriga ir kt., 2013; Love ir kt., 2013).

Siame darbe klienty ziniy integravimo intensyvumas vertinamas taikant
subjektyvy pozitrj ir adaptuojant Autio ir kt. (2000) bei Laursen ir Salter (2006)
idéjas. Buvo atsizvelgta j siekj jvertinti ziniy integravimo efektyvuma, kuris atspindi,
kokiu mastu organizacija iSnaudoja turimas klienty zinias. Atkreiptas démesys j
pazangaus ziniy intensyvumo modelio logika, jog brandesnés organizacijos pasizymi
efektyvia kontrole ir lankstesniu Ziniy pritaikymu. Siuo atveju organizacija tampa
pajégi nuolat gerinti procesus ir taikyti inovacijas juose. Taigi, Siame darbe buvo
pasirinkta tik viena atviryjy inovacijy veikla ir atrinktos organizacijos, kurios
bendradarbiauja su klientais vystant inovacijas ir atliekant tyrimus, eliminuojant visas
kitas galimas jeinanciyjy atviryjy inovacijy veiklas. Remiantis Autio ir kt. (2000)
tyrimo logika, Siame darbe priklausomas kintamasis buvo jvertintas atsizvelgiant j du
atskirus klausimyne pateiktus indikatorius.

Taip pat, remiantis Laursen ir Salter (2006) pasitlytomis plo¢io ir gylio
savokomis, pirmiausia buvo jvertintas organizacijos ziniy integravimo daznis (plotis)
per vykdomgq atviryjy inovacijy formq dabartinéje perspektyvoje (vertinami 7 punktai
Likerto skale, tarp atsakymy ,,labai retai* ir ,,labai daznai®), laikantis nuostatos, kad
organizacija, kuri dazniau bendradarbiauja su klientais vystant inovacijas ir atlickant
tyrimus, supranta ir vertina klienty zinias bei efektyviau jas integruoja, nes turi
sukaupusi atitinkamg patirtj. Antra, jvertintas organizacijos ziniy integravimo gylis
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per atviryjy inovacijy veiklos perspektyvas ateityje (nuo ,reciau“ iki ,,dazniau®),
laikantis nuostatos, kad organizacijos, kurios dabartiniu metu dazniau
bendradarbiauja su Klientais vystant inovacijas ir atliekant tyrimus, yra labiau
suprantancios, vertinancios klienty zinias bei efektyviau jas integruoja, nes turi
sukaupusios atitinkamg patirtj bei mato poreikj didinti daznumg ateityje. Kitaip
tariant, Sie indikatoriai leido jsivertinti organizacijas, kurios integruoja skirtingus
kiekius klienty Ziniy dabartiniu metu ir, priklausomai nuo to, ar jos planuoja ateityje
didinti iy ziniy kiekius, jsivertinti klienty ziniy integravimo rezultata. D¢l $iy dviejy
indikatoriy buvo isskirti $esi organizacijy lygiai, kurie atspindi skirtingg klienty Ziniy
integravimo intensyvuma:
* 1 lyqgis (silpniausias intensyvumas — Ziniy integravimas yra Zemas ir bus
toks pats ateityje), n=40
2 lyqgis (silpnas intensyvumas — organizacija integruoja mazai zZiniy dabar,
taciau ateityje planuoja naudoti daugiau), n =128
* 3 lygis (vidutinis intensyvumas — Ziniy integravimas yra vidutinis ir bus
toks pats ateityje), n =158
* 4 lygis (nuosaikus intensyvumas — organizacija integruoja vidutiniskai
Ziniy dabar, taciau ateityje planuoja naudoti daugiau), n =93
* 5 lyqgis (stiprus intensyvumas — ziniy integravimas yra didelis ir bus toks
pats ateityje), n="70
* 6 lyqgis (aukstas intensyvumas — organizacija integruoja daug Ziniy dabar,
taciau ateityje planuoja naudoti dar daugiau), n = 67
Sudarytoje matricoje visi kiti atvejai, kurie nebuvo reik§mingi ar vertingi Siam
tyrimui, nebuvo jtraukti. Jie buvo priskirti nuliniam lygiui. Atsizvelgiant j iSskirtus
Klienty ziniy integravimo intensyvumo lygius, galima manyti, kad klienty ziniy
integravimo intensyvumo lygiai gali biiti Sujungti j tris grupes: pradininkus,
vidutiniokus ir ekspertus. Zinoma, svarbiausios yra 5 ir 6 lygj atitinkan¢ios
organizacijos, kurios atspindi ekspertiskuma, nes jos intensyviausiai integruoja
klienty zinias dabartiniu metu ir zada tai daryti ateityje. Tai reiskia, kad jos pasizymi
ekpertiSkumu $ioje srityje.

Nepriklausomi kintamieji

Sio tyrimo atviryjy inovacijy klienty Ziniy integravima veikian&iy organizaciniy
veiksniy vertinimas grindziamas mokslinés literatiiros analize. Buvo i$skirtos keturios
organizaciniy veiksniy grupés, Susijusios su santykiais, valdymu, strategija bei
veikéjais (zr. 7 lentelg).
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7 lentelé. Savoky operacionalizacija (1)

Indikatorius Klausimai Kronbacho a

Q13 _2: Miisy organizacijos nariai zino inovacinés veiklos strategija ir tikslus.
Q13_4: Mes organizacijoje pasitikime vienas kitu vykdydami inovacing veikla.
Q13_5: Mes pasitikime partneriais vykdydami inovacing veikla.

Q24_9: Mes suteikiame partneriams ir susijusiems asmenims skaidrig
informacija, susijusia su kuriamomis inovacijoms.

Veiksniai, Q24_11:Informuojame partnerius ir susijusius asmenis apie jy idéjy integracija
susije su ] inovacija. 0,869
santykiais QI12_1: Musy organizacija ugdo darbuotojus atvirai inovacinei veiklai.

Q12 3: Musy organizacija yra atvira ziniy srautams i$ iSorés ir i ja.

Q12 8: Misy organizacija dalinasi Ziniomis ir/ ar perduoda technologijas
kitoms organizacijoms.

Q12 5: Misy organizacija aktyviai dalyvauja ieSkant ziniy ir mainantis jomis.
Q12_6: Miisy organizacija toleruoja nesékmes perimant iSorines Zinias.

Q12 _10: Miisy organizacijos struktiira leidzia biiti atvirais iSorei.
Q12_11: Mes taikome atviryjy inovacijy veiklos virtualius bendradarbiavimo
metodus ir jrankius.
Q13_3: Mes turime priemones, procesus ir procediiras, jgalinancias gerosios
praktikos sklaida.
Valdymo Q12_13: Miisy konkurencinis pranasumas grindziamas bendradarbiavimu su
veiksniai iSore.
Q13 _1: Miusy informaciné sistema leidzia efektyviai keistis informacija
diegiant atvirgsias inovacijas.
Q12 _4: Misy organizacijos naujos iSorinés id€jos yra lengvai priimamos ir
skleidziamos.
Q12 7: Misy darbuotojai taiko idéjas ir technologijas, perimtas i$ iSorés.

0,846

Q21 _1 Siekis sukurti produktus, geriau atitinkancius klienty poreikius.
Q21 2 Siekis sujungti sudétingas skirtingy sriiy zinias.
Q21 _3 Siekis sukurti auksto technologinio sudétingumo produktus.
Q21 _4 Siekis pagreitinti naujy produkty kiirimo laika.
Q21 _5 Siekis optimizuoti investicijas | inovacing veikla.
Veiksniai, Q21_6 Siekis paskirstyti inovacijy technologing rizika tarp partneriy.
susije su Q21_7 Siekis paskirstyti inovacijy finansine rizikg tarp partneriy. 0,918
strategija Q21_8 Siekis paskirstyti inovacijy rinkos rizika tarp partneriy.
Q21 9 Siekis sukurti intelekting nuosavybe (patentai, licencijos, industrinis
dizainas).
Q21_10 Siekis atitikti tarptautinius standartus ir specifines industrijos salygas.
Q21 11 Siekis jveikti tarptautinius prekybos apribojimus.
Q21_12 Siekis perimti rinkos prakting patirtj (angl. know how).

Q23 _6: Pasirenkame veiklos partnerius atsizvelgdami | trikstamas

kompetencijas miisy organizacijoje.

Q23 _7: Pasirenkame veiklos partnerius atsizvelgdami j misy technologinj

suderinamuma.

Q23 8: Pasirenkame veiklos partnerius  atsizvelgdami | misy
Veiksniai, sociotechnologinj suderinamuma. 0,938
susije su Q12_2: Misy organizacija skatina darbuotojus jgyti Al gebéjimus ir Zinias.
veikéjais Q13 _6: Mes mokomés i$ rinkos partneriy (vartotojy, klienty) vykdydami

inovacines veiklas.

Q13_7: Mes mokomés i§ technologiniy partneriy vykdydami inovacines

veiklas.

Q12_12: Masy iSoréje jgytos zinios yra integruojamos j misy produktus,

procesus ir paslaugas.
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Kitas tyrimo tikslas buvo nustatyti priklausomybe tarp skirtingy klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygmeny ir inovacinés veiklos poky&io. Siuo atveju
inovacinés veiklos pokytis buvo vertinamas per du parametrus. Pirmasis yra
inovacinés veiklos pazangos rodiklis, kurio vertinimo grupes nusako rodikliai,
kuriuose inovaciniy produkty kiirimo pazanga parodoma reikSmingai patobulinty ar
naujy produkty ir paslaugy kirimo sékmés vertinimu, produkto ir/ ar paslaugos
kiirimo laiko sutrumpinimu, naujy ar patobulinty produkty ir paslaugy priémimu
rinkoje. Taigi, inovacinés veiklos pazanga susideda i§ SeSiy elementy, kurie buvo
diferencijuoti, remiantis jy ekstremaliomis teigiamomis vertybémis, ir apibendrinti.
Sis kintamasis atspindi teigiama ir neigiamg organizacijos poky¢io poziiirj, remiantis
skirtingomis perspektyvomis per pastaruosius trejus metus (zr. 8 lentelg).

8 lentelé. Savoky operacionalizacija (2)

Indikatorius Klausimai Kronbacho a
Q16_1 ReikSmingai patobulinty ar naujy produkty ir paslaugy

ktirimo sé¢kmé.

Q16 2 Inovacinés veiklos rizika (finansiné, technologiné, rinkos).

Inovacinés Q16_3 Produkto ir/ ar paslaugos kiirimo laikas.
veiklos . ) . o L 0,706
paZanga Q16_4 Naujy ar patobulinty produkty ir paslaugy priémimas rinkoje.

Q16_5 Investicijy j inovacines veiklas graza.
Q16_6 Pasitenkinimas inovacine veikla, bendradarbiaujant su
iSorés partneriais.

Antrasis — atviryjy inovacijy veiklos biiklés rodiklis buvos vertintas per vieng
indikatoriy. Buvo uzduotas klausimas su praSymu jvertinti atviryjy inovacijy bukle
organizacijoje (Q17 Jvertinkite atviryjy inovacijy bikle Jasy organizacijoje). Siuo
atveju atviryjy inovacijy veiklos biiklé buvo isskaidyta j keturias stadijas: 1 stadija —
nevykdo jokiy inovatyviy veikly ir neplanuoja vykdyti arba jau vykdé ir nebeplanuoja
testi; 2 stadija — nevykdo jokiy inovatyviy veikly, ta¢iau planuoja pradéti jas vykdyti
artimiausiu metu; 3 stadija — dar tik pradeda susipazinti su atvirosiomis inovacijomis
ir ima jas taikyti; 4 stadija — taiko ir gerina atviryjy inovacijy praktikg bei perima
geraja praktika i§ kity. Si klasifikacija grindziama Community Innovation Survey of
Eurostat. Sis rodiklis parodo stadija, kurioje yra konkre&ios organizacijos.

Patikimumas ir validumas

Patikimumui uztikrinti buvo naudotas Cronbacho o koeficientas, kuris remiasi
atskiry klausimy, sudaran¢iy klausimyng, koreliacija ir jvertina, ar visi skalés
klausimai pakankamai atspindi tiriamajj dydj bei jgalina patikslinti reikiamy klausimy
skaiCiy skaléje. Jeigu visos skalés dispersija yra daug didesné uz atskiry klausimy
dispersijy suma, reiskia, kad skirtingi klausimai tarpusavyje koreliuoja, t. y. jie
atspindi ta patj dalykg (Norusis, 2005). Cronbacho a koeficientas buvo apskai¢iuotas
kiekvienam Likerto tipo elementy blokui. Cronbacho o rodmuo demonstruoja
patikimuma, jeigu jis yra didesnis nei 0,7 (Kline, 1998; Yam ir kt., 2011); idealiu
atveju — didesnis nei 0,9. Siuo atveju kiekvienas klausimy blokas demonstruoja
Cronbacho o didesnj nei 0,8, todél vidinés skaliy nuoseklumas yra didelis
(zr. 9 lentele).
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9 lentelé. Konstrukty patikimumas

Konstruktas Indikatoriy sk. Cronbacho & Komponenty sk. KMO
Veiksniali, susij¢ su santykiais 10 ,869 2 ,850
Valdymo veiksniai 7 ,846 1 ,856
Veiksniai, susij¢ su strategija 12 ,918 3 ,880
Veiksniai, susij¢ su veikéjais 7 ,938 7 ,941
Inovacinés veiklos pazanga 6 ,706 2 , 718

Siekiant patikrinti organizaciniy veiksniy normalizavimg, buvo naudojamas
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) vertinimas. KMO reik§més svyravo nuo 0,718 iki 0,941
(p<0,001) (zr. 10 lentel¢). Vadinasi, atranka buvo tinkama atlikti tiriamaja
organizaciniy veiksniy analizg.

Nors konstruktas, atrodo, néra vienareik§miskas, §iuo tyrimu buvo siekiama,
kad kiekvienas konstrukcijos domenas bty tarsi grubus reprezentavimas. I§ pradziy
buvo naudojamas priverstinis vieno faktoriaus metodas (iSgaunant vienag komponenta
i§ kiekvieno domeno), taCiau gavus statistiSkai nereik§mingus logistinés regresijos
analizés rezultatus, pasirinkta perskaiCiuoti pradinius rodiklius j dichotominius
kintamuosius, kur 1 reiSkia pradines teigiamas reikSmes nuo 6 iki 7, 0 0 — pradines
vertes nuo 1 iki 5. Vidurkis buvo apskaiciuotas dichotominiams kintamiesiems
kiekvienam koncepcijos domenui. Si transformacija leido tyrimui rasti statistidkai
reikSmingg jtakg priklausomam kintamajam.

Kadangi vienintelis ,,Harman* veiksnys sudaré 24 proc. rodikliy, kurie jtraukti
] analizg, dispersijg, todél tyrimas nenumaté bendro metodo Saliskumo, kuris galéty
paveikti $ig analize.

Kiekybinio tyrimo ribotumai

Vienas i§ svarbiausiy kiekybinio tyrimo apribojimy buvo pats statistinés
analizés metodas ir tinkama duomeny apimtis. Ji buvo suskaidyta j $eSis organizacijy
tipus pagal skirtingus klienty ziniy integravimo intensyvumo lygius. Taip pat
daugianaréje logistinés regresijos analizéje atviryjy inovacijy veiklos biklés lygis
buvo lyginamas su nuliniu biklés tipu. Galima manyti, kad nejtraukiant nulinio tipo
organizacijy ir sutelkus démes;j tik j paZengusius novatorius, rezultatai biity skirtingi.
ISskirtos tipologijos kaip priklausomi kintamieji, kurie yra iSmatuojami nominaliu
lygmeniu, pasilikty per mazai galimybiy pagal statistinés analizés metodus. Taigi,
viena i§ geresniy alternatyvy yra logistikos regresijos modeliavimas (latentiné klasiy
analiz¢). Pagaliau pacios priemonés reikalauja geriau istirti jy viding struktiirg ir
konstrukcijos pagristumo jrodyma.

2.4. Kokybinio tyrimo metodika

Kokybinio tyrimo organizavimo logika

Atsizvelgiant | tai, kad kiekybinis tyrimas negali paaiskinti kompleksiniy
dalyky, antrajame empirinio tyrimo etape buvo panaudotas kokybinis tyrimas, kuris
atliko aiskinamojo tyrimo funkcija, siekiant praplésti ir pagilinti supratimg atsakant i
klausimus: kokios organizaciniy veiksniy kombinacijos pasirei§kia organizacijose,
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kurios pasizymi stipriu ir auk$tu klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiu, t. y.
efektyviai integruoja atviryjy inovacijy klienty zinias; kas lemia ty veiksniy
pasireiSkima,; ar organizaciniy veiksniy uztenka kalbant apie efektyvy klienty Ziniy
integravima.

Kadangi kokybinis tyrimas yra aiSkinamojo pobtidZio, jo tyrimo gairés buvo
numatytos tyrimo pradzioje, taciau galutinai buvo apibréztos ir jvykdytos tik po to,
kai buvo surinkti ir iSanalizuoti kiekybinio tyrimo duomenys. Atsizvelgiant | tai,
kokybinio tyrimo tikslas — atskleisti organizaciniy veiksniy kombinacijas
organizacijose, pasizyminciose stipriu ir aukstu klienty Ziniy integravimo intensyvumo
lygiu.

Kokybinio tyrimo eiga:

e Pasirinktos organizacijos, pasizymincios stipriu ir aukStu klienty ziniy

integravimo intensyvumo lygiu (i$ kiekybinio tyrimo duomeny bazés).

e Pasirinktas vienas sektorius (sveikatos technologijy ir biotechnologijy).

¢ Elektroniniu pastu susisiekiama su potencialiais dalyviais, prasant dalyvauti

interviu, nurodant trumpa tyrimo aprasa, tiksla, tyrimo pobtdj ir buda, kas
atlieka tyrimga.

e Derinimas interviu tvarkarastis.

e Atliekami interviu, iSklausant dalyviy pasakojimus ir uzduodant

patikslinanc¢ius klausimus.

e Transkribuojama interviu medziaga.

e Analizuojami duomenys ir daromos isvados.

Tyrimo dalyviy imtis ir sektorius

Atliekant kokybinj tyrima buvo pasirinkta kriteriné atranka, Kuri priklauso
tikslinés atrankos netikimybiniy atranky grupei. Siuo atveju tiksliné atranka
suprantama kaip atranka, kai tyréjas tyrimui atrenka elementus, priklausomai nuo
tyrimo tiksly, t. y. atrenkami tik tie individai, situacijos ar dokumentai, kurie gali
tyréjui suteikti prasmingos informacijos apie tiriamgjj dalyka. Kriterinés atrankos
metu atrenkami visi atvejai, atitinkantys tam tikrg kriterijy (Creswell, 2007). Si
atrankos strategija ypa¢ naudinga aiskinamojo pobaidZio kokybiniuose tyrimuose, kai
riboti tyrimo resursai, kadangi padeda surinkti daugiau koncentruotos ir
reprezentatyvios medziagos (Krefting, 1991). Siuo atveju pagrindinis Kriterijus,
atrenkant tyrimo dalyvius, buvo organizacijos, kurios pasiZymi stipriu ir aukstu
Klienty zZiniy integravimo intensyvumo lygiu, kuris atspindi Ziniy integravimo
efektyvumg. Siame kontekste stiprus ir aukstas klienty Ziniy integravimo
intensyvumas atitinka organizacijy esming¢ charakteristika, jog jos dabartiniu
momentu naudoja daug klienty ziniy inovacijoms Kurti ir planuoja dar daugiau Ziniy
naudoti ateityje. Siekiant tyrimo nuoseklumo, tinkamos organizacijos, t.y.
pasizymincios minétomis savybémis, buvo atfiltruotos i§ kiekybinio tyrimo
organizacijy duomeny bazés. Tyrime dalyvavo 10 organizacijy. Tyrimo dalyviy
charakteristikos pateiktos 10 lenteléje.
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10 lentelé. Tyrimo dalyviy charakteristikos

Darbuo-

Imoné toju sk.

Imonés
amzius

EVRK 2 red.
veikla

Rinka

Imonés
lokacija

Respondento
pareigos

Respondento
lytis

A 89

20

Farmaciniy
preparaty gamyba

B2B
ir
B2C

Kaunas

Vadovas

Mot.

B 31

12

Kompiuteriy
programavimo
veikla

B2B

Kaunas

Kokybés
vadovas

Mot.

10

Kompiuteriy
programavimo
veikla

B2B

Kaunas

Vadovas

Vyr.

21

Kompiuteriy
programavimo
veikla

B2B

Kaunas

Vadovas

Vyr.

Kiti gamtos
moksly ir
inzinerijos
moksliniai
tyrimai ir

taikomoji veikla

B2C

Kaunas

Vadovas

Vyr.

Kita, niekur kitur
nepriskirta,
informaciniy
paslaugy veikla

B2C

Kaunas

Vadovas

Vyr.

G 530

29

Medicinos ir
odontologijos
prietaisy,
instrumenty ir
reikmeny gamyba

B2C

Kaunas

Kokybés
vadovas

Mot.

27

Medicinos ir
odontologijos
prietaisy,
instrumenty ir
reikmeny gamyba

B2B

Kaunas

Projekty
vadovas

Vyr.

Kompiuteriy
programavimo
veikla

B2B

Kaunas

Vadovas

Vyr.

16

Kompiuteriy
programavimo
veikla

B2B

Vilnius

Projekty
vadovas

Vyr.

Kokybiniam tyrimui buvo pasirinktas vienas — sveikatos technologijy ir
biotechnologijy — sektorius. Apskritai sveikatos priezitiros pramoné sieja ir integruoja
ekonominius sistemos sektorius, kurie kuria prekes ir paslaugas, skirtas Zmonéms
gydyti, prevencijai, reabilitacijai. Pasak Pasaulio sveikatos organizacijos, sveikatos
technologijos ir biotechnologijy rinka susijusi Su organizuoty Zziniy ir jgudziy
(prietaisai, vakcinos, sistemos, procediros, kurios skirtos sveikatos problemoms
spresti bei gerinti gyvenimo kokybe) naudojimu (World Health Organization, 2015).
Sveikatos technologijy ir biotechnologijy sektorius apima farmacijq, medicininiy
prietaisy gamintojus, informaciniy technologijy kompanijas, sveikatos prieZiiiros
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istaigas, kurios atlieka jvairias su sveikata susijusias procediras. Pasirinktas
sektorius pripazjstamas kaip bene sparCiausiai augantis visos Europos mastu, daug
démesio ir 1ésy skiriantis MTEP veikloms. Mokslo, inovacijy ir technologijy
agenttiros (MITA) 2018 metais konferencijos ,,Lietuvos inovacijy DNR: kaip auginti
nauja inovatoriy karta?“ metu pateikti duomenys iliustravo, kad biotechnologijy
sektorius kasmet auga mazdaug po 20 proc. Vidutinés pardavimo pajamos
2016 metais sieké apie 500 miIn. Eur. Daugiau kaip 90 proc. Siame sektoriuje
pagamintos produkcijos eksportuojama j 70 pasaulio Saliy. Metinis eksporto apimciy
augimas virSija 16 proc., 0 visy Lietuvoje pagaminty produkty eksporto augimo
vidurkis yra apie 10 proc. Sis sektorius Lietuvoje sudaro 1,3 proc. viso alies bendrojo
vidaus produkto (BVP) (Mokslo, inovacijy ir technologijy agenttira [MITA], 2018).

Europos Sajungos mastu sveikatos ir biotechnologijy rinka taip pat
demonstruoja sparty augimag. Lietuvoje ir visoje Europos Sajungoje daug
investuojama j MTEP, vis daugiau moksliniy iSradimy ir technologijy yra
komercializuojama (Invest in EU, 2018).

Organizacijy imties dydis buvo apibréztas remiantis mazéjancios informacijos
grazos principu, t. y. pradéjus kartotis i§ organizacijy gaunamai informacijai interviu
buvo nutrauktas. Taigi, duomeny prisotinimui pakako interviu su 10 organizacijy.

Tyrimo metodas ir duomeny analizé

Kokybinio tyrimo metu buvo naudota fenomenologiné prieiga. Kokybiniams
duomenims rinkti buvo pasirinktas hermeneutinis interviu. Sis metodas skirtas
apraSyti ir suprasti, kaip skirtingi tyrimo dalyviai suvokia tam tikra reiskinj
(fenomeng), kokias prasmes suteikia jam. Siuo atveju tyréjas gilinasi ne j tyrimo
dalyvius, taciau j tai, kaip nagrinéjamas reiskinys yra patiriamas skirtingy tyrimo
dalyviy. Tyréjas iesko to, kas bendra skirtingose tyrimo dalyviy patirtyse, to, ka visi
tyrimo dalyviai patiria susidiire su rei$kiniu (Creswell, 2007). Apibendrinta bendra
patirtis, o ne iSankstinés tyréjo zinios apie reiskinj, ir yra reiSkinio esmé.

Taigi, pasak Creswell (2007), hermeneutinis interviu — tyrimas orientuotas j
iSgyventq patirtj, o tokio tyrimo analizé — interpretacinio pobudzio (hermeneutika).
Van Manen (2007) apraso tokio pobuidzio tyrimg kaip dinamiska tiriamyjy veikly
saveika. Pirmiausia tyré¢jas aktyviai domisi norimu tirti reiskiniu, o surinkgs empiring
medziagg, apraso reiskinj, stengiasi iSskirti pagrindines jj apibiidinancias temas.
Fenomenologija ¢ia suprantama ne vien kaip apraSymas, bet ir kaip iSgyventy, su
reiSkiniu susijusiy patir¢iy interpretacija.

Hermeneutinis interviu atliekamas remiantis pagrindiniu klausimu, kuris yra
orientuotas j tiriamajj reiSkinj. Interviu metu tyrimo dalyvis skatinamas atskleisti savo
patirtj ir veiksmus. Jeigu reiskinj sunku suvokti, gali bati pavartoti keli klausimai.
Taigi, tyréjas, ruoSdamasis hermeneutiniam interviu, turi gerai apgalvoti orientacinj
klausima. Sis klausimas turi bati gerai suprantamas tyrimo dalyviams, tadiau
nebtinai turi sutapti su klausimu, kurj tyréjas uzduoda pats sau. Visgi, klausimas turi
atsakyti i tyréjo suformuluotg tyrimo klausima.

Hermeneutinis interviu yra suprantamas kaip susidfirimas su reiSkiniu, kurj
patyres asmuo lemia jo ypatybes. Tyréjas atskleidzia tai, kas susije su reikiniu ir
suteikia jam iSraiska (Guerrero-Castafieda ir kt., 2017).

81



Rekomenduojamos hermeneutinio interviu procediiros:

e Emocinis ir dvasinis pasirengimas. Siuo atveju, tyréjas privalo atsiriboti nuo
situacijos, kuri gali daryti jtaka interviu.

o [Sankstinis susipazinimas su tyrimo dalyviais. Rekomenduojama pries§
tyrima susipazinti su tyrimo dalyviu ir vieta, kur bus vykdomas interviu,
esant galimybei — susitapatinti su rei$kinio kontekstu ir dinamika (11).

o Sukurti maksimaliai komfortiskq atmosferq tyrimo dalyviui. Vengti
formalios aprangos, grubios kalbos, pakelto tono, dominuojancios pozicijos
ir pan., kuri galéty provokuoti ar slopinti tyrimo dalyvj.

o Pasirinkti tinkamgq laikq ir vietq. Vengti pasaliniy dirgikliy.

o Sitiloma interviu medzZiaQq transkribuoti ne tq paciq dieng, Kai buvo
vykdytas interviu. Leisti susiguléti pagrindiniams teiginiams (Guerrero-
Castafieda ir kt., 2017).

Taigi, Siame tyrimo etape interviu eigqg sudaré 4 pagrindiniai Zingsniai (zr.

11 lentelé).

11 lentelé. Interviu eiga

Pradzia
e Trumpai pristatomas tyrimas ir jo tikslas, apibréziamos pagrindinés savokos, tokios
kaip: atvirosios inovacijos, klienty Zinios ir jy integravimas.

Pagrindinis interviu klausimas
e Prasymas vadovo ar atsakingo uz inovacijy kiirimg organizacijos asmens papasakoti
vieng ar kelias sékmés istorijas, kaip buvo vystoma inovacija nuo pradzios iki
pabaigos kartu su klientu.

Papildomi klausimai
o Vartojami tik patikslinimams ar papildomiems paaiSkinimams.

Interviu pabaiga
e Padékojimas uz dalyvavimg interviu.

Kadangi vyko gyvo bendravimo interviu, kurio trukmé apie 1-1,5 val., jis buvo
jrasomas diktofonu. Jrasyti interviu buvo transkribuojami atskirais tekstais.
Transkribavimo metu uzfiksuoti visi tiek apklausiamojo, tiek tyréjo pasisakymai,
iSskyrus kalbos Siuksles (,,mmm®, eee” ir pan.). Kiekvienas interviu tekstas buvo
keliamas | MAXQDA 18 programa, kurioje koduojamas bei analizuojamas. Teksto
analizé (Leonard ir McAdam, 2001) atliekama naudojant atviraji kodavimag bei
derinant dedukcinj ir indukcinj pozidrius, t. y. atskleidziant literatiiroje iSskirtus
organizacinius veiksnius bei interviu metu iskylancius naujus veiksnius ir salygas.

Siekiant duomeny patikimumo, dalyviy teiginiai buvo vertinami be pakeitimy
ar pataisymy. Po daugkartinio teksty skaitymo ir duomeny tvarkymo buvo isskirtos
kategorijos ir subkategorijos, kuriomis remiantis buvo atlikta kokybinio tyrimo
analize.
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Tyrimo etika

Klasikinis etikos, arba etisko elgesio, apibuidinimas reiSkia gera arba teisingg
elgesj, vengiantj Zalos (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Suprantant, kad interviu
metu konkretlis zmonés yra tyrimo objektai, tyréjai turi itin riipestingai imtis visy
reikiamy priemoniy, kad biity iSvengta bet kokios zalos tyrimo dalyviams. Jei tyréjas
laikosi etikos principy, jis neperteikia klaidingos informacijos ir neklastoja tyrimo
rezultaty. Taip pat tyrimy etikos klausimas glaudziai susijes su tyrimo duomeny
validumo ir patikimumo kriterijais. Etiskas tyréjo elgesys suteikia galimybe pasiekti
aukstesne tyrimy kokybe. PrieSingai, nesilaikant etikos principy, gali biiti suabejota
tyrimy rezultaty patikimumu. Tyrimai, atlikti nepaisant etikos principy, gali ne tik
pateikti klaidinan¢ius rezultatus, bet ir pakenkti zmoniy gerovei (Zydzitinaité ir
Sabaliauskas, 2017).

Paprastai kokybinio tyrimo etika yra orientuota j tris pagrindinius aspektus:

1. Poreikis gauti interviu dalyvio sutikimg dalyvauti tyrime dar prie§ jam

prasidedant.

2. Dalyvio teisé j privatuma.

3. Apsaugojimas nuo fizinés, emocinés ar kitokios Zalos (Fontana ir Frey,

2000).

Sutikimas reiskia, kad dalyvis yra informuotas apie galimas grésmes, taigi
dalyvio apsisprendimas dalyvauti yra samoningas. Sutikimas gali biiti duodamas
raSytine forma, zodziu, jraSytas j vaizdo arba garso juostg (Bitinas ir kt., 2008).
Sutikimas liudija, kad dalyvis tyrime dalyvauja laisva valia ir niekieno neverc¢iamas.

Dalyvio privatumas paprastai i$saugomas uztikrinant konfidencialumg ir
anonimiSkumg. Deja, kokybiniuose tyrimuose anonimiSkumg uztikrinti beveik
nejmanoma, Nes egzistuoja glaudus rysSys tarp dalyvio ir tyréjo. O konfidencialuma
uztikrinti tyréjas ne tik gali, taciau ir privalo. Tai jgyvendinama kruops§¢iai saugant su
dalyviu susijusig asmenin¢ informacijg. Privatumo saugojimas leidzia maksimaliai
sumazinti su tyrimu susijusios zalos rizika.

Kokybinio tyrimo ribotumas

Atliktas kokybinis tyrimas turi keleta apribojimy. Pirma, nors buvo siekiama
kuo didesnés organizacijy jvairovés, daugelj jy sudaré biomedicinos inZinerijos ir
informaciniy technologijy organizacijos. Antra, kokybiniam tyrimui buvo atrinktos
tik tos organizacijos, kurios pasizymi stipriu ir aukstu klienty ziniy integravimo
intensyvumo lygiu, siekiant nustatyti, kokios organizaciniy veiksniy kombinacijos
lemia klienty ziniy integravimo ekspertiSkuma. Tre¢ia, kokybiniame tyrime yra
neis$vengiamas zmogiSkasis faktorius, nes tyréjo subjektyvi nuomoné gali turéti jtakos
gaunamiems atsakymams. Kitaip tariant, kokybinis tyrimas, kaip pastebi Bitinas ir kt.
(2008), visada turi subjektyvumo atspalvi, nors socialiné tikrové egzistuoja
objektyviai.

Fenomenologinio tyrimo aprasymas, Kaip teigia Bitinas ir kt. (2008), turi kelis
trukumus: stokoja grieztumo, apibendrinimai pernelyg siejami su asmeniniais dalyviy
ypatumais, tyrimy apraSomoji paskirtis prastina duomeny interpretavimo kokybe,
bandymai apibtidinti objekto priezastinius rySius remiasi daugiau tyréjo intuicija nei
duomeny logika.
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3. ATVIRUJU INOVACIJU KLIENTU ZINIY INTEGRAVIMO
ORGANIZACINIU VEIKSNIU ANALIZES REZULTATAI

3.1. Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

Kiekybiniame tyrime buvo analizuojama 551 tinkamai uzpildyta anketa. Siame
tyrimo etape buvo sieckiama nustatyti reikSmingas priklausomybes tarp isskirty
organizaciniy veiksniy, klienty Ziniy integravimo intensyvumo ir inovacinés veiklos
poky¢io.

3.1.1. Klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiai

Pirminéje kiekybinio tyrimo stadijoje buvo siekiama sugrupuoti organizacijas
pagal skirtingus klienty ziniy integravimo intensyvumo lygius. Tyrime ,,Atviryjy
inovacijy valdymo ir kompetencijy poreikiy identifikavimas Lietuvoje® vertintos
jvairios atviryjy inovacijy formos:

e Bendradarbiavimas su klientais, inovacijy kiirimas ir tyrimy vykdymas;
e Viesas problemos paskelbimas, siekiant pritraukti naujy idéjy (angl.
Crowdsourcing);
o Idéjy paieska jvairiuose iSoriniuose Saltiniuose;
Inovacijy birimas bendradarbiaujant su partneriais (tiekéjais, universitetais,
konkurentais);

e [§ partneriy perkamos MTEP paslaugos;

e Idéjy ir startuoliy konkursai,

e Bendradarbiavimas asociacijose, klasteriuose, inovacijy tinkluose;

e Dalyvavimas kuriant patvirtintus arba vieSai priimtus standartus ir jiems
jtakos darymas;

e Atviras nemokamas inovacijy atskleidimas iSorinéms Salims (idéjy,
intelektinés nuosavybés);

o Intelektinés nuosavybés, licencijy jsigijimas;

o Intelektinés nuosavybés, licencijy pardavimas;

e [Soriniy technologijy ir technologiniy sprendimy jsigijimas;

e Nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavimas.

Siame darbe buvo pasirinkta tik viena atviryjy inovacijy veikla ir atrinktos
organizacijos, kurios bendradarbiauja su klientais vystant inovacijas ir atliekant
tyrimus, eliminuojant visas kitas galimas atviryjy inovacijy veiklas. Toliau pasirinktos
organizacijos, bendradarbiaujancios su klientais kuriant inovacijas ir vykdant tyrimus,
vertintos pagal klienty ziniy integravimo intensyvumo lygius (priklausomas
kintamasis), atsizvelgiant j du klausimyne pateiktus indikatorius. Sie indikatoriai
atspindi organizacijos ziniy integravimo plotj ir gylj. Organizacijos Ziniy integravimo
daznis (plotis) vertinamas per vykdoma atviryjy inovacijy veikla i§ dabarties
perspektyvos (Ar vykdote Sias veiklas?) taikant 7 punkty Likerto skalg, kur tarp
atsakymy ,labai retai“ ir ,labai daznai“ eliminuoti ,NeZinau“ ir ,,Netaikome*
pasirinkimai. Siame darbe laikomasi nuostatos, kad organizacija, kuri dazniau
bendradarbiauja su klientais vystant inovacijas ir atliekant tyrimus, supranta ir vertina
klienty Zzinias bei efektyviau jas integruoja, nes turi sukaupusi atitinkamg patirtj.
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Antra, jvertintas organizacijos Ziniy integravimo gylis per atviryjy inovacijy veiklos
perspektyvas ateityje (Kaip intensyviai turéty biiti taikomos toliau nurodytos veiklos?)
taikant 5 punkty Likerto skalg, tarp atsakymy ,labai retai ir ,labai daznai”,
eliminuojant , Netaikyti i§ viso“ ir ,Nezinau“ pasirinkimus. Teigiama, kad
organizacijos, kurios dabartiniu metu dazniau bendradarbiauja su klientais, vystant
inovacijas ir atliekant tyrimus, yra labiau suprantancios, vertinan¢ios klienty Zinias ir
efektyviau jas integruoja, nes turi sukaupusios atitinkama patirt] bei mato poreikj
didinti bendradarbiavimo intensyvuma ateityje. Kitaip tariant, Sie indikatoriai leido
jvertinti organizacijas, kurios naudoja skirtingus klienty ziniy Kiekius dabartiniu metu
ir, priklausomai nuo to, ar jos planuoja ateityje didinti $iy ziniy kiekius, jsivertinti,
kaip joms sekasi integruoti Sias Zinias. Priklausomybéms tarp vardiniy ir rangy skalés
kintamyjy analizei SPSS pakete buvo panaudotos pozymiy dazniy lentelés (angl.
Crosstabs), pagal kurig buvo sudaryta matrica (zr. 12 lentelé).

12 lentelé. Klienty ziniy integravimo intensyvumo matrica

Dabartiné Taip, kaip

situacija/ ateities ~ Re€iau ¥ Dazniau NeZinau IS viso
. yra dabar

prognozés
Retai 3 40 128 23 194
Reguliariai 1 58 93 5 157
DaZnai 1 70 67 1 139
NeZinau 3 3 20 35 64
I3 viso 8 171 308 64 551

Sudaryta matrica padéjo identifikuoti $e$is organizacijy lygius, kurie atspindi
skirtingg klienty ziniy integravimo intensyvuma:
» 1 lyqgis (silpniausias intensyvumas — Ziniy integravimas yra zemas ir bus
toks pats ateityje), n=40
o 2lygis (silpnas intensyvumas — organizacija integruoja mazai Ziniy dabar,
taciau ateityje planuoja naudoti daugiau), n =128
» 3 lygis (vidutinis intensyvumas — Ziniy integravimas yra vidutinis ir bus
toks pats ateityje), n =158
* 4 lygis (nuosaikus intensyvumas — organizacija integruoja vidutiniskai
Ziniy dabar, taciau ateityje planuoja naudoti daugiau), n =93
» 5 yqis (stiprus intensyvumas — ziniy integravimas yra didelis ir bus toks
pats ateityje), n="70
» 6 lyqgis (aukstas intensyvumas — organizacija integruoja daug Ziniy dabar,
taciau ateityje planuoja naudoti dar daugiau), n = 67
Visi kiti atvejai, kurie buvo nereik§mingi ar nevertingi Siam tyrimui, nebuvo
jtraukti. Jie buvo priskirti nuliniam lygiui.
Isskirti intensyvumo lygiai sujungti i tris kategorijas: 1-2 lygiai — pradininkai,
3-4 lygiai — vidutiniokai ir 5-6 lygiai — ekspertai. Siame darbe svarbiausios yra 5 ir 6
lygj atitinkancios organizacijos, nes jos intensyviausiai integruoja klienty zinias
dabartiniu metu ir zada tai daryti ateityje, o tai reiskia, kad jos yra ekspertés Sioje
srityje.
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skirtingi klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiai pasizymi kokiomis nors
savybémis, pavyzdZziui, kapitalo kilme, dydziu, orientacija j verslas-verslui ar verslas-
vartotojui rinkas, sektoriumi, tikslais ar motyvais (Zr. 13 lentel¢).

13 lentelé. Klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiai pagal apibtdinancias
savybes

Savybés/ Klienty Ziniy integravimo

intensyvumo lygiai 1 lygis| 2 lygis|3 lygis |4 lygis|5 lygis|6 lygis

Vyrauja ne uzsienio kapitalo jmonés X X X X X X
Didziausiq dalj sudaro mazos jmonés X
Didziausiq dalj sudaro labai maZos jmonés X

X
X
X
X

Didziausiq dalj sudaro vidutinés jmonés
Rinkos orientuotos tiek j verslas-verslui, tiek j
verslas-klientui

Siekia prisidéti prie darnaus ekonominio augimo X
problemy sprendimo

Siekia prisideti prie energijos, vandens ir maisto
tausojimo problemy sprendimo

Siekia prisideéti prie visuomenés saugumo
problemy sprendimo

Siekia prisideéti prie sveikatos problemy
sprendimo

Siekia sukurti produktus, geriau atitinkancius
klienty poreikius

Siekia sujungti sudétingas skirtingy sriciy zinias | X X
Siekia atitikti tarptautinius standartus bei
specifines industrijos sqlygas

Siekia pagreitinti naujy produkty kiitrimo laikg X
Siekia perimti rinkos patirtj (angl. know-how) X
Siekia optimizuoti investicijas j inovacing Veiklg X X X
Siekia sukurti auksto technologinio sudétingumo X
produktus

X
X
X
X
X
X

X | X
X | X

X
X

X| X | X | X

X
X
X
X [X] X | X | X

13 lenteléje matoma, kad organizacijos pagal skirtingus klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygius i§ esmés neparodé iSskirtiniy bruozy. Visos tirtos
organizacijos yra lietuvi§ko kapitalo, veikia tiek verslas-klientui, tiek verslas-verslui
rinkose, pagal dydj nei vienas klienty ziniy integravimo intensyvumo lygis
nepriskiriamas dideléms organizacijoms, siekia darnaus ekonominio augimo,
visuomenés saugumo ir sveikatos problemy sprendimo ir nori sukurti produktus,
geriau atitinkancius klienty poreikius, sujungti sudétingas skirtingy sri¢iy Zinias ir
atitikti tarptautinius standartus bei specifines industrijos salygas.
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3.1.2. Organizaciniy veiksniy priklausomybé nuo klienty Ziniy integravimo
intensyvumo

Kita kiekybinio tyrimo stadija buvo skirta nustatyti priklausomybe tarp iSskirty
organizaciniy veiksniy ir skirtingy klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiy.
Siame tyrime nepriklausomas kintamasis yra kategorinis. Kontroliniu (referentiniu)
lygiu buvo pasirinktas nulinis klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygis, t. y.
organizacijos, kurios labai retai bendradarbiauja su Klientais arba isvis
nebendradarbiauja su jais vystant inovacijas ir atliekant tyrimus ir neplanuoja to
daryti ateityje. Tam nustatyti tinkamiausia ir aiskiausia yra logistiné daugianaré
regresija. Sioje stadijoje siekiama identifikuoti, kokios organizaciniy veiksniy
kombinacijos lemia vienokj ar kitokj klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygj.
Siekiant Sio tikslo, pirmiausia buvo tiriamos visos organizaciniy veiksniy grupés
atskirai, atskleidziant kiekvienos grupés sudétyje esancius veiksnius ir vertinant jy
priklausomybe nuo skirtingy klienty ziniy integravimo intensyvumo lygio.

Vertinant veiksniy, susijusiy su santykiais ir klienty Ziniy integravimo
intensyvumo lygiu, priklausomybe (zr. 14 lentel¢), identifikuoti du statistiskai
reikSmingi regresoriai lenteléje Likelihood Ratio Tests, kuriy p reikSmé yra mazesné
uz 0,05.

14 lentelé. Veiksniy, susijusiy su santykiais ir klienty ziniy integravimo intensyvumo
lygiy, priklausomybé

 Lfonin, iy Organizaciniai veiksniai B p
intensyvumo lygiai
1 lygis Abipusé parama ir empatija -,865 ,000
Atvirumas - ,668
2 Wvai Abipusé parama ir empatija -,637 ,000
yors Atvirumas - ,281
3 Ivai Abipusé parama ir empatija -,474 ,021
yais Atvirumas ,789 ,000
4 lygis Abipusé parama ir empatija -,427 ,020
Atvirumas ,589 ,000
5 lygis Abipusé parama ir empatija - ,416
Atvirumas ,622 ,001
6 Ivai Abipusé parama ir empatija - ,341
vass Atvirumas 368 015
R2=0,205

¥ =71,319, p < 0,05

IS gauty rezultaty daroma isvada, kad modelis gerai tiko duomenims, kadangi
Nagelkerkés determinacijos pseudokoeficientas R? = 0,205. Taip pat modelio
tinkamumo santykio kriterijaus p reik§mé lentelés Model Fitting Information Sig.
stulpelyje yra ,000. Konstatuojama, kad modelis duomenims tinka (bent vienas
regresorius modelyje reikalingas), nes p = 0,000 < 0,05.

Pagal pateiktus 14 lentelés duomenis, darome i§vada, kad 1 (B = -0,865, p<0,05)
ir 2 (B = -0,637, p<0,05) klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiams atvirumas
néra reikSmingas veiksnys. O abipusé parama ir empatija pasizymi neigiamu
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reik§mingumu 1 (p = -0,865, p<0,05), 2 (B = -0,637, p<0,05) 3 (p =-0,474, p<0,05) ir
4 (B =-0,427, p<0,05) klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiuose. 5 ir 6 klienty
ziniy integravimo intensyvumo lygiuose priklausomybé abipusei paramai ir
empatijai i$vis i$nyksta. Sis faktas rodo, kad organizacijai §is veiksnys néra aktualus,
kadangi kuo didesné abipusé parama ir empatija, tuo didesné tikimybé priklausyti
nuliniam (referentiniam) lygiui. Tiesa, kylant organizacijos klienty Ziniy integravimo
intensyvumo lygiui nuo 1 (f =-0,865) iki 4 (B =-0,427), neigiama reikSmé turi polinkj
mazéti, 0 tai rodo, kad organizacija, pasizyminti aukstesniu klienty ziniy integravimo
intensyvumo lygiu, néra tokia kategoriSka abipusés paramos ir empatijos klausimu
kaip, tarkim, 1 lygio organizacijos. Kadangi 3 (B = 0,789, p<0,05), 4 (B = 0,589,
p<0,05), 5 (B = 0,622, p<0.05) ir 6 (B = 0,368, p<0.05) lygiams veiksnys pasireiskia
teigiama reik$me, tai rodo, kad organizacijai, pasizyminciai aukstesniu klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygiu, yra svarbus atvirumas. Sis veiksnys aktualiausias 3
lygio organizacijoms, kadangi matoma didziausia teigiama priklausomybé.

Submodelyje, skirtame priklausomybéms tarp valdymo veiksniy ir klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygiy, trys regresoriai yra statistiSkai reikSmingi, t. y.
mechanizmai ir struktiiros, vidiniy ir iSoriniy priemoniy pritaikymas sékmei it naujy
tiekimo ir panaudojimo biudy pritaikymas (zr. 15 lentelé), lenteléje Likelihood Ratio
Tests, kuriy p reik§mé yra mazesné uz 0,05.

15 lentelé. Valdymo veiksniy ir klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiy
priklausomybé

intgllsl;%qn”lz::;/%iai Organizaciniai veiksniai /] p
Mechanizmai ir struktiiros - ,488
1 lygis Vidiniy ir iSoriniy priemoniy pritaikymas sékmei - 247
Naujy tiekimo ir panaudojimo biidy pritaikymas - ,236
Mechanizmai ir struktiiros - ,397
2 lygis Vidiniy ir iSoriniy priemoniy pritaikymas sékmei ,240 ,041
Naujy tiekimo ir panaudojimo biidy pritaikymas -,385 ,003
Mechanizmai ir struktiiros - ,057
3 lygis Vidiniy ir i$oriniy priemoniy pritaikymas sékmei ,338 ,028
Naujy tiekimo ir panaudojimo biidy pritaikymas - ,529
Mechanizmai ir struktiiros ,291 ,022
4 lygis Vidiniy ir iSoriniy priemoniy pritaikymas sékmei ,519 ,000
Naujy tiekimo ir panaudojimo biidy pritaikymas - ,254
Mechanizmai ir struktiiros ,637 ,000
5 lygis Vidiniy ir iSoriniy priemoniy pritaikymas sékmei ,624 ,000
Naujy tiekimo ir panaudojimo biidy pritaikymas - ,297
Mechanizmai ir struktiiros - ,115
6 lygis Vidiniy ir iSoriniy priemoniy pritaikymas sékmei 451 ,002
Naujy tiekimo ir panaudojimo budy pritaikymas - 779

R2=0,192
4% = 96,926, p < 0,05

Daroma iSvada, kad modelis gerai tiko duomenims, kadangi Nagelkerkés
determinacijos pseudokoeficientas R? = 0,192. Taip pat modelio tinkamumo santykio
kriterijaus p reik8mé lentelés Model Fitting Information Sig. stulpelyje yra ,000.
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Konstatuojama, kad modelis duomenims tinka (bent vienas regresorius modelyje
reikalingas), nes p = 0,000 < 0,05.

Pagal pateiktus 15 lenteléje duomenis, daroma iSvada, kad 1 intensyvumo lygiui
néra reikSmingas nei vienas veiksnys. Visiems nuo 2 iki 6 lygio (2 lygis — = 0,240,
p<0,05; 3 lygis — B = 0,338, p<0,05; 4 lygis — B = 0,519, p<0,05; 5 lygis — p = 0,624,
p<0,05; 6 lygis — B = 0,451, p<0,05) reikSmingas vidiniy ir iSoriniy priemoniy
pritaikymas sékmei. Visos priklausomybés pasireiskia teigiama ir kryptingai didéjancia
reikime. Sis faktas demonstruoja, kad kuo organizacija pasizymi aukstesniu klienty
ziniy integravimo intensyvumo lygiu, tuo jai aktualesnis vidiniy ir iSoriniy priemoniy
pritaikymo sekmei veiksnys. Mechanizmai ir struktiros svarbas tik 4 (B = 0,291,
p<0,05) ir 5 (B = 0,637, p<0,05) lygiuose. Naujy tiekimo ir panaudojimo biidy
pritaikymas pasireiskia tik 2 lygyje (p = -0,385, p<0,05) neigiama reikSme.

Submodelyje priklausomybei tarp veiksniy, susijusiy su strategija ir klienty
Ziniy integravimo intensyvumo lygiu tik vienas regresorius yra statistiSkai
reikSmingas, t. V. siekis sukurti produktus, geriau atitinkancius klienty poreikius (Zr.
16 lentelé), lenteléje Likelihood Ratio Tests, kurio p reik§mé yra mazesné uz 0,05.

16 lentelé. Veiksniy, susijusiy su strategija ir klienty Ziniy integravimo intensyvumo
lygiy, priklausomybé

Klienty Ziniy
intensyvumo Organizaciniai veiksniai p p
lygiai
1 lygis Siekis sukurti produktus, geriau atitinkanéius klienty poreikius - 770
2 lygis Siekis sukurti produktus, geriau atitinkanc¢ius klienty poreikius - ,599
3 lygis Siekis sukurti produktus, geriau atitinkancius klienty poreikius ,817 007
4 lygis Siekis sukurti produktus, geriau atitinkanéius klienty poreikius - ,146
5 lygis Siekis sukurti produktus, geriau atitinkancius klienty poreikius 533 ,034
6 lygis Siekis sukurti produktus, geriau atitinkancius klienty poreikius 597 017
R%=10,073

2= 15,900, p < ,005

IS gauty rezultaty daroma i$vada, kad modelis pakankamai gerai tiko
duomenims, kadangi Nagelkerkés determinacijos pseudokoeficientas R? = 0,073. Taip
pat modelio tinkamumo santykio kriterijaus p reikSmé lentelés Model Fitting
Information Sig. stulpelyje yra 0,014. Konstatuojame, kad modelis duomenims tinka
(bent vienas regresorius modelyje reikalingas), nes p = 0,014 < 0,05.

1, 2 ir 4 lygiuose §is veiksnys néra reikSmingas. O 3 (B = 0,817, p<0,05), 5
(B = 0,533, p<0,05) ir 6 (B = 0,597, p<0,05) lygiuose priklausomybé pasireiskia
teigiama reik§me. Galima teigti, kad organizacijai, pasizyminciai aukstesniu klienty
ziniy integravimo intensyvumo lygiu, svarbus siekis sukurti produktus, geriau
atitinkancius klienty poreikius.

Submodelyje priklausomybés tarp veiksniy, susijusiy su veikéjais atviryjy
inovacijy kiirimo proces0 Metu ir klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiy taip pat
tiktai vienas regresorius yra statistiskai reikSmingas, t. y. pasirengimas ir noras vystyti
naujus jgiidzius (Zr. 17 lentelé), lenteléje Likelihood Ratio Tests, kurio p reik§mé yra
mazesné uz 0,05.
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17 lentelé. Veiksniy, susijusiy su veikéjais atviryjy inovacijy kiirimo proceso metu ir
klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiy, priklausomybé

Klienty Ziniy

intensyvumo lygiai Organizaciniai veiksniai p p
1 lygis Pasirengimas ir noras vystyti naujus jgiidZius - 438
2 lygis Pasirengimas ir noras vystyti naujus jgiidZius - ,929
3 lygis Pasirengimas ir noras vystyti naujus jgidZius 1,093 ,000
4 lygis Pasirengimas ir noras vystyti naujus jgiidZius - 221
5 lygis Pasirengimas ir noras vystyti naujus jgidZius ,7192 ,005
6 lygis Pasirengimas ir noras vystyti naujus jgdZius ,451 ,051

R? = 0,283
%2 = 104,948, p < ,005

Daroma iSvada, kad modelis gerai tiko duomenims, kadangi Nagelkerkeés
determinacijos pseudokoeficientas R? = 0,283. Taip pat modelio tinkamumo santykio
kriterijaus p reikSmé lentelés Model Fitting Information Sig. stulpelyje yra ,000. Taigi,
modelis duomenims tinka (bent vienas regresorius modelyje reikalingas), nes
p = 0,000 < 0,05.

I§ 17 lentelés duomeny matyti, kad pasirengimas ir noras vystyti naujus jgudzius
reiksmingas 3 (B = 1,093, p<0,05), 5 (B = 0,792, p<0,05) ir 6 (p = 0,451, p<0,05)
lygiuose, kadangi pasireiskia teigiama reiksme. Sis faktas rodo, kad organizacijai,
pasizyminciai aukstesniu klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiu, yra aktualus
Sis veiksnys. Matomas polinkis, kad aktualiausias pasirengimas ir noras vystyti
naujus jgiidzius reikSmingas yra 3 klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiui ir po
truputj mazéja 5 ir 6 lygiuose.

Atlikta skirtingy organizaciniy veiksniy ir klienty Ziniy integravimo
intensyvumo lygiy analizé parodé, kad bene labiausiai dominuojantys yra valdymo
veiksniy grupei priskiriami veiksniai, is kuriy pasireiské daugiausiai (trys) statistiskai
reikSmingy regresoriy. Visgi, Zvelgiant j kryptingumg, rezultatai demonstruoja, kad
Vvisose organizaciniy veiksniy grupése issiskiria tik po vieng veiksnj, kuris rodo stiprig
priklausomybe. Taip pat matoma, kad visi iSsiskiriantys organizaciniai veiksniai turi
polinkj egzistuoti nuo 3 iki 6 klienty ziniy integravimo intensyvumo lygio.

Atliktos analizés rezultatai pasirodeé gana kontroversiski, kadangi jie atskleide
penkiy organizaciniy veiksniy kombinacijq, kuri yra budinga visoms organizacijoms,
kurios pasizymi 3 ir didesniu klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiu, taciau
nepasimate stipriai  dominuojanti grupé ar skirtingos organizaciniy veiksniy
kombinacijos, kurios apibiidinty skirtingus klienty Ziniy integravimo lygius. Dél to
véliau buvo nuspresta tirti priklausomybe tarp organizaciniy veiksniy grupiy ir
klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiy neskaidant pavieniais veiksniais, bet
vertinant juos kaip bendras grupes, kurios vertina visus grupei priklausancius
veiksnius kaip vienetq.

Submodelyje priklausomybéms tarp atskiry veiksniy grupiy ir klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygiy Visi regresoriai yra statistiSkai reikSmingi, (Zr.
18 lentelé), lenteléje Likelihood Ratio Tests, kadangi p reikSmé yra mazesné uz 0,05.
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18 lentelé. Veiksniy grupiy ir klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiy
priklausomybé

int;l;)ell\;st‘r]z;:;éiai Organizaciniai veiksniai p p
Veiksniai, susije su santykiais -,349 ,006
1 lygis Valdymo veiksniai ,418 ,010
Veiksniai, susij¢ su strategija - ,583
Veiksniai, susij¢ su veikéjais Al kiirimo procese - ,965
Veiksniai, susije su santykiais -,197 ,023
2 lygis Valdymo veiksniai - 414
Veiksniai, susij¢ su strategija - ,595
Veiksniai, susije su veikéjais Al kiirimo procese ,050 ,008
Veiksniai, susij¢ su santykiais - ,515
3 lygis Valdymo veiksniai 319 ,021
Veiksniai, susij¢ su strategija - ,086
Veiksniai, susije su veikéjais Al kiirimo procese - ,905
Veiksniai, susij¢ su santykiais - ,163
4 lygis Valdymo veiksniai - ,052
Veiksniai, susije su strategija ,099 ,040
Veiksniai, susije su veikéjais Al kiirimo procese ,056 ,017
Veiksniai, susije su santykiais - ,228
5 lygis Valdymo veiksniai ,403 ,002
Veiksniai, susij¢ su strategija - ,158
Veiksniai, susij¢ su veikéjais Al kiirimo procese - 171
Veiksniai, susij¢ su santykiais - ,196
6 lygis Valdymo veiksniai - 724
Veiksniai, susij¢ su strategija - ,161
Veiksniai, susije su veikéjais Al kiirimo procese - ,138
R%2=0,180

+% = 106,424, p < 005

Daroma isvada, kad modelis gerai tiko duomenims, kadangi Nagelkerkées
determinacijos pseudokoeficientas R? = 0,180. Taip pat modelio tinkamumo santykio
kriterijaus p reik§mé lentelés Model Fitting Information Sig. stulpelyje yra ,000.
Konstatuota, kad modelis duomenims tinka (bent vienas regresorius modelyje
reikalingas), nes p = 0,000 < 0,05.

IS 18 lenteléje esanCiy duomeny matyti, kad, vertinant ne pavienius
organizacinius veiksnius, o0 veiksniy grupes, valdymo veiksniy grupé yra labiausiai
salygojanti klienty ziniy integravimo intensyvuma, kadangi Sios grupés jtaka matoma
net trijuose intensyvumo lygmenyse: 1 (B = 0,418, p<0,05), 3 (B = 0,319, p<0,05) ir 5
(B = -0,403, p<0,05). Matomas polinkis, jog kylant klienty ziniy integravimo
intensyvumo lygiui, priklausomybé did¢ja. Taigi, valdymo veiksniy grupé turi
teigiamg jtaka klienty ziniy integravimo intensyvumui. Kita vertus, veiksniai, kurie
susije su strategija, pasizymi silpnu poveikiu klienty ziniy integravimo intensyvumui,
kadangi pastebima priklausomybé tik 4 lygmens organizacijose ( = 0,099, p<0,05).
Veiksniai, susije su veikéjais atviryjy inovacijy kitrimo proces0 metu, turi jitaka dviems
organizacijy lygiams: 2 lygio organizacijoms (B = 0,050, p<0,05) ir 4 lygio
organizacijoms (p = -0,056, p<0,05). Siy dviejy veiksniy grupése nejzvelgiamas joks
kryptingumas, taciau galima manyti, kad veiksniai, susije su strategija, ir veiksniai,
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susije su veikéjais atviryjy inovacijy kiirimo proces0 metu svarbesni Siek tiek
pazengusiose organizacijose, taciau ne tose, kurios pasiekusios auksta klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygj. Be to, vertinant veiksniy grupe, susijusiq su santykiais,
priklausomybé pasireiskia dviejuose organizacijy lygmenyse neigiama [} reikSme:
1 lygmens organizacijose (B = -0,349, p<0,05) bei 2 lygmens organizacijose
(B =-0,197, p <0,05). Sie rezultatai reiskia, kad veiksniai, susij¢ su santykiais mazina
1 ir 2 lygmens organizacijy priklausomybe, lyginant su nulinio lygmens
organizacijomis. Nustatytas faktas reiskia, kad Hla (Su santykiais susije veiksniai turi
tiesioginj ir teigiamq poveikj klienty Ziniy integravimo intensyvumui organizacijoje)
hipotezé yra atmesta.

3.1.3. Organizaciniy veiksniy priklausomybé nuo inovacinés veiklos poky¢io

Siekiant patikrinti, koki poveikj organizaciniai veiksniai daro ar nedaro
inovacinés veiklos poky¢iui, buvo tikrinamos H2 bloko hipotezés.

Tikrinant H2a hipoteze (Klienty Ziniy integravimas j atvirgsias inovacijas turi
tiesiogine ir teigiamq priklausomybe inovacinés veiklos pazangai) buvo vertinamos
priklausomybés tarp veiksniy grupiy ir inovacinés veiklos pazangos. Siuo atveju
pasireiské du statistiSkai reikSmingi regresoriai, t. y. Veiksniai, susije su santykiais ir
veiksniai, susije su veikéjais Al kitrimo procese (zr. 19 lentelé), lenteléje Likelihood
Ratio Tests, kadangi p reik§mé yra mazesné uz 0,05.

19 lentelé. Veiksniy grupiy ir inovacinés veiklos pazangos priklausomybé

Veiksniy grupés /] p
Veiksniai, susije su santykiais ,867 ,031
Valdymo veiksniai - 111
Veiksniai, susij¢ su strategija - ,423
Veiksniai, susije su veikéjais Al kiirimo procese 1,100 ,048

R2=0,088
¥% = 7,553, p < ,005

Atsizvelgiant | rezultatus, daroma iSvada, kad modelis gana gerai tiko
duomenims, kadangi Nagelkerkés determinacijos pseudokoeficientas R? = 0,088. Taip
pat modelio tinkamumo santykio kriterijaus p reikSmé lentelés Model Fitting
Information Sig. stulpelyje yra ,000. Konstatuota, kad modelis duomenims tinka (bent
vienas regresorius modelyje reikalingas), nes p = 0,000 < 0,05.

Veiksniai, susije su santykiais, turi teigiama priklausomyb¢ su inovacinés
veiklos pazanga (B = 0,867, p<0,05) kaip ir veiksniai, susije su veikéjais Al kiirimo
procese (B = 1,100, p<0,05). Sios veiksniy grupés daro teigiama jtaka inovacinés
veiklos pazangai.

Vertinant priklausomybe tarp veiksniy grupiy ir inovacinés veiklos pazangos
pagal klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygius (Zr. 20 lentelé) pastebéta, kad
visos veiksniy grupés turi priklausomybe nuo inovacinés veiklos pazangos, taciau tik
nuo 4 iki 6 klienty ziniy integravimo intensyvumo lygmens.
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20 lentelé. Veiksniy grupiy ir inovacinés veiklos pazangos priklausomybé pagal
klienty ziniy integravimo intensyvumo lygius

Klienty Zinigy

intensyvumo lygiai VELE AT 4 P

Veiksniai, susije su santykiais 1,543 ,003

4 lygis Valdymo veiksniai -1,088 ,019
Veiksniai, susij¢ su strategija - ,810
Veiksniai, susije su veikéjais Al kiirimo procese - ,103
Veiksniai, susij¢ su santykiais 1,258 ,046
Valdymo veiksniai - ,208

5 lygis Veiksniai, susij¢ su strategija - ,071
Veiksniai, susije su veikéjais Al kirimo 2317 023
procese
Veiksniai, susij¢ su santykiais - ,141
Valdymo veiksniai - ,246

6 lygis Veiksniai, susije su strategija 1,012 ,007
Veiksniai, susij¢ su veikéjais Al kurimo 2,727 036
procese

R%2=0,218

2 = 69,413, p < ,005

Daroma isvada, kad modelis gerai tiko duomenims, kadangi Nagelkerkés
determinacijos pseudokoeficientas R? = 0,218. Taip pat modelio tinkamumo santykio
kriterijaus p reik§mé lentelés Model Fitting Information Sig. stulpelyje yra ,000.
Konstatuojame, kad modelis duomenims tinka (bent vienas regresorius modelyje
reikalingas), nes p = 0,000 < 0,05.

Tiriant priklausomybe tarp veiksniy grupiy ir inovacinés veiklos pazangos pagal
klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygius visi keturi regresoriai buvo statistiSkai
reikSmingi lenteléje Likelihood Ratio Tests, kadangi p reik§mé yra mazesné uz 0,05.

Veiksniai, susije su santykiais, turi teigiamg priklausomybe NUO inovacinés
veiklos pazangos 4 lygyje (B = 1,543, p<0,05) ir 5 lygyje (B = 1,258, p<0,05), tadiau
néra reikSmingi 6 klienty ziniy integravimo intensyvumo lygio organizacijoms. Visgi,
galima manyti, kad organizacijai, pasizyminciai aukstesniu klienty ziniy integravimo
intensyvumo lygiu, veiksniai, susije su santykiais, daro teigiama poveikj inovacinés
veiklos pazangai. Valdymo veiksniai pasireiskia tik 4 lygyje (B = -1,088, p<0,05)
neigiama priklausomybe. 5 lygis (B = 2,317, p<0,05) ir 6 lygis (B = 2,727, p<0,05)
demonstruoja gana stiprig priklausomybe¢ su veiksniais, susijusiais su veikéjais Al
kiirimo procese. Ir vél matomas polinkis, kad organizacijai, pasizyminciai aukstesniu
klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiu, veiksniai, susije su veikéjais Al kiirimo
procese, daro teigiama poveikj inovacinés veiklos pazangai. Veiksniai, susije su
strategija turi priklausomybe tik 6 lygyje (B = 1,012, p<0,05). Rezultatai
demonstruoja, kad salygojantys organizaciniai veiksniai teigiamai veikia inovacinés
veiklos pazangg stipriu ir auk$tu klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiu
pasizyminciose organizacijose.

Tikrinant H2b hipoteze (Klienty Ziniy integravimas j atvirgsias inovacijas turi
tiesioging ir teigiamq priklausomybe atviryjy inovacijy veiklos biiklei) buvo
tikrinamos priklausomybés tarp veiksniy grupiy ir atviryjy inovacijy veiklos biiklés.
Vertinamame submodelyje isrySkéjo du statistiSkai reikSmingi regresoriai, t. V.

93



valdymo veiksniai ir veiksniai, susije su strategija (zr. 21 lentelé). Kitaip nei tiriant
H2a hipoteze, kuomet pasireiské veiksniai, susij¢ su santykiais, ir veiksniai, susij¢ su
veikéjais Al kiirimo procese, atviryjy inovacijy veiklos biiklei reik§mingos buvo kitos
organizaciniy veiksniy grupés. Kadangi atviryjy inovacijos veiklos biuklé buvo
iSskaidyta j 4 stadijas, todél lyginamoji stadija buvo 1 (nevykdo jokiy inovatyviy
veikly ir neplanuoja vykdyti arba jau vykdé ir nebeplanuoja testi).

21 lentelé. Veiksniy grupiy ir atviryjy inovacijy veiklos buklés priklausomybé

Al veiklos biuiklé Veiksniu grupés Y] p

Veiksniai, susij¢ su santykiais - ,149
Valdymo veiksniai ,368 ,008

3 stadija Veiksniai, susije¢ su strategija 14,638 ,000
Veiksniai, susije¢ su veikéjais 374
Al kiirimo procese i
Veiksniai, susij¢ su santykiais - ,281
Valdymo veiksniai ,531 ,000

4 stadija Veiksniai, susije su strategija - 427
Veiksniai, susije¢ su veikéjais ,730

Al kiirimo procese

RZ = 0,484
%2 = 326,361, p < ,005

Daroma iSvada, kad modelis gerai tiko duomenims, kadangi Nagelkerkeés
determinacijos pseudokoeficientas R? = 0,484. Taip pat modelio tinkamumo santykio
kriterijaus p reikSmé lentelés Model Fitting Information Sig. stulpelyje yra ,000.
Konstatuojama, kad modelis duomenims tinka (bent vienas regresorius modelyje
reikalingas), nes p = 0,000 < 0,05.

Siuo atveju i§ 21 lenteléje pateikty duomeny matoma, kad valdymo veiksniy
priklausomybé nuo atviryjy inovacijy veiklos buiklés pasireikia teigiama reikSme
3 stadijoje (p = 0,368, p<0,05) ir 4 stadijoje (B = 0,531, p<0,05). Matomas polinkis,
kad organizacijai, kuri pasizymi geresne atviryjy inovacijy veiklos biikle, jtakg daro
valdymo veiksniai. Veiksniy, susijusiy su strategija, atviryjy inovacijy veiklos biklés
teigiama priklausomybé matoma tiktai 3 stadijoje (B = 14,638, p<0,05). Tiesa, galima
manyti, kad valdymo veiksniai ir veiksniai, susije¢ su strategija, svarbiis geriausios
buklés organizacijoms.

3.1.4. Klienty Ziniy integravimo intensyvumo priklausomybé nuo inovacinés
veiklos poky¢io

Paskutinis kiekybinio tyrimo etapas buvo skirtas i$tirti Ziniy intensyvumo lygiy
priklausomybe nuo inovacinés veiklos pokycio indikatoriy. Pirmiausia buvo
vertinama klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiy ir inovacinés veiklos pazangos
priklausomybé (zr. 22 lentele).

94



22 lentelé. Klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiy ir inovacinés veiklos
pazangos priklausomybé

Klienty Ziniy

intensyvumo lygiai p P
1 lygis - ,330
2 lygis - ,143
3 lygis ,344 ,000
4 lygis 341 ,000
5 lygis ,300 ,001
6 lygis ,369 ,000
R? =0,062

¥% = 34,228, p < ,005

Daroma isvada, kad modelis gerai tiko duomenims, kadangi Nagelkerkés
determinacijos pseudokoeficientas R? = 0,062. Taip pat modelio tinkamumo santykio
kriterijaus p reikSmé lentelés Model Fitting Information Sig. stulpelyje yra ,000.
Konstatuojama, kad modelis duomenims tinka (bent vienas regresorius modelyje
reikalingas), nes p = 0,000 < 0,05.

Inovacinés veiklos pazangos rezultatai rodo, kad praktiskai visi klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygiai turi teigiama jtaka lyginant su nulinio lygmens
organizacijomis: 3 lygmens organizacijose (B = 0,344), 4 lygmens organizacijose
(B = 0,341), 5 lygmens organizacijose (B = 0,300), 6 lygmens organizacijose
(B =0,369). Tai reiskia, kad organizacija, pasizyminti aukstu klienty Ziniy integravimo
intensyvumo laipsniu, teigiamai veikia inovacinés veiklos pazangq.

Priesinga situacija matoma tiriant priklausomybe tarp klienty Ziniy integravimo
intensyvumo lygiy ir atviryjy inovacijy veiklos biklés. Siuo atveju kiekvienas
skirtingas klienty ziniy integravimo intensyvumo lygis buvo vertinamas per i$skirtas
4 buklés stadijas: 1 stadija — nevykdo jokiy inovatyviy veikly ir neplanuoja vykdyti
arba jau vykdé ir nebeplanuoja testi; 2 stadija — nevykdo jokiy inovatyviy veikly,
taciau planuoja pradéti jas vykdyti artimiausioje ateityje; 3 stadija — dar tik pradeda
susipazinti Su atvirosiomis inovacijomis ir ima jas taikyti; 4 stadija — taiko ir gerina
atviryjy inovacijy praktika bei perima geraja praktika (zr. 23 lentelé).

IS gauty rezultaty matoma, kad modelis gerai tiko duomenims, kadangi
Nagelkerkés determinacijos pseudokoeficientas R? = 0,187. Taip pat modelio tikimo
tikétinumy santykio kriterijaus p reikSmé lentelés Model Fitting Information Sig.
stulpelyje yra ,000. Konstatuojama, kad modelis duomenims tinka (bent vienas
regresorius modelyje reikalingas), nes p = 0,000 < 0,05.
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23 lentelé. Klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiy ir atviryjy inovacijy veiklos
btklés priklausomybé

 BGionny] Al veiklos baklé B p
intensyvumo lygiai
1 stadija -2,639 ,000
3 lygis 2 stad?j:a -2.506 ,002
3 stadija -1,094 ,008
4 stadija - .
1 stadija -2,610 ,000
4 ygis 2 stadija -1,966 ,001
3 stadija -,869 ,019
4 stadija - .
1 stadija -3,133 ,000
5 lygis 2 stadija -2,018 ,001
3 stadija -1,137 ,004
4 stadija - .
1 stadija -2,485 ,000
6 Iygis 2 stadija - ,142
3 stadija - 113
4 stadija - .
R%2=0,187

¥%=111,319, p <,005

I$ daugialypés logistinés regresijos analizés rezultaty matyti, kad neigiama
priklausomybé tarp atviryjy inovacijy veiklos biuklés ir klienty ziniy integravimo
intensyvumo lygiy yra nuo 3 iki 5 lygmens. O 6 lygmens organizacijose pasireiskia
neigiama priklausomybé tik 1 stadijoje. Matoma, kad néra reikSmingos
priklausomybés tarp organizacijy, pasizymin¢iy nuo 3 iki 6 klienty ziniy integravimo
intensyvumo lygmens, ir atviryjy inovacijy veiklos buklés.

Galima reziumuoti, kad vertinti skirtingi organizaciniai veiksniai parode, jog
organizacijoms, kurios pasizymi 3 ir auksciau klienty Ziniy integravimo intensyvumo
lygiu, svarbus atvirumas, vidiniy ir iSoriniy priemoniy sékmingas taikymas, siekis,
sukurti produktus, geriau atitinkancius klienty poreikius, ir pasirengimas bei noras
vystyti naujus jgiudzius. ApsKritai veiksniy grupé, kuri susijusi su santykiais, neturi
statistiskai reiksmingos jtakos klienty Ziniy integravimo intensyvumui. Siuo atveju
néra reiksmingy skirtumy tarp skirtingy lygmeny organizacijy. Visos kitos veiksniy
grupés daro teigiamq poveikj klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiui. Visgi,
keista, kad 6 lygmens organizacijos, kurios suprantamos kaip klienty Ziniy
integravimo ekspertés, néra itin reik§mingai veikiamos organizaciniy veiksniy ar
VIenos is organizaciniy veiksniy grupés, kadangi demonstruoja tuos pacius rezultatus
kaip ir 3, 4 ar 5 lygio organizacijos. Tai leidzia daryti prielaidg, kad vien tik
organizaciniy veiksniy nepakankama siekiant suprasti, kas lemia efektyvy klienty
Ziniy integravimq.
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3.2. Hipoteziy tikrinimas

Atliktas tyrimas parodé, kad isskirti klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiai
grupuojami j pagrindines tris grupes: 1 ir 2 lygmuo — pradininkai, 3 ir 4 lygmuo —
vidutiniokai, 5 ir 6 lygmuo — ekspertai. Sie klienty Ziniy integravimo intensyvumo
lygiai, ir jais pasizyminlios organizacijos, parodo nezymy teigiama poveikj

inovacingés veiklos poky¢iui (zr. 24 lentele).

24 lentelé. Hipoteziy tikrinimo rezultatai

Hipoteziy tikrinimas

Rezultatas

Hla: Su santykiais susij¢ Vveiksniai turi tiesioging ir teigiamg
priklausomybe  klienty ~ ziniy  integravimo  intensyvumui
organizacijoje.

H1b: Valdymo veiksniai turi tiesiogine ir teigiamg priklausomybe
klienty ziniy integravimo intensyvumui organizacijoje.

Hlc: Veiksniai, susij¢ su strategija, turi tiesioging ir teigiama
priklausomybe  klienty  Ziniy  integravimo  intensyvumui
organizacijoje.

H1d: Veiksniai, susij¢ su veikéjais, kuriant atvirgsias inovacijas, turi
tiesioging ir teigiama priklausomybe klienty Zziniy integravimo
intensyvumui organizacijoje.

H2a: Klienty ziniy integravimas j atvirgsias inovacijas turi tiesioging
ir teigiama priklausomybe inovacinés veiklos pazangai.

H2b: Klienty Ziniy integravimas j atvirgsias inovacijas turi tiesioging
ir teigiamg priklausomybe atviryjy inovacijy veiklos biiklei.

H3a: Su santykiais susije veiksniai turi tiesioging ir teigiamg
priklausomybe inovacinés veiklos pazangai.

H3b: Valdymo veiksniai turi tiesiogine ir teigiama priklausomybe
inovacings veiklos pazangai.

H3c: Veiksniai, susij¢ su strategija, turi tiesioging ir teigiama
priklausomybe inovacinés veiklos pazangai.

H3d: Veiksniai, susij¢ su veikéjais atviryjy inovacijy kiirimo
procese, turi tiesiogine ir teigiamg priklausomybe inovacinés veiklos
pazangai.

H4a: Su santykiais susije veiksniai turi tiesioging ir teigiamg
priklausomybe atviryjy inovacijy veiklos buklei.

H4b: Valdymo veiksniai turi tiesioging ir teigiama priklausomybe
atviryjy inovacijy veiklos biklei.

H4c: Veiksniai, susij¢ su strategija, turi tiesioging ir teigiama
priklausomybe atviryjy inovacijy veiklos buklei.

H4d: Veiksniai, susij¢ su veikéjais atviryjy inovacijy kiirimo
procese, turi tiesioging ir teigiama priklausomybe atviryjy inovacijy
veiklos biklei.

I8 dalies patvirtinta
Patvirtinta
Patvirtinta

I8 dalies patvirtinta

Patvirtinta
I8 dalies patvirtinta
Patvirtinta
Atmesta
Atmesta

Patvirtinta

Atmesta
Patvirtinta
Patvirtinta

Atmesta

Praktiskai visose atviryjy inovacijy veiklos buklés stadijose indikatorius yra
neigiamas ir atsiranda tik nuo 2 lygmens organizacijy. O teigiamas rySys tik 2 lygmens
organizacijose. Daroma prielaida, kad tirtos inovatyvios organizacijos dar tik
demonstruoja ketinimus pradéti taikyti atvirgsias inovacijas savo veikloje. Vertinant
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2 lygmens organizacijas ir jy teigiama rysj su atviryjy inovacijy veiklos bukle, galima
teigti, kad tiek 1, tiek 2 lygmens organizacijos retai kuria inovacijas, kadangi jos yra
naujos rinkoje (neseniai jsteigtos). 1 lygmens organizacijos yra pradininkés vystant
inovacijas. Dél to jos yra nusiteikusios inovacijas vystyti tuo pacéiu ritmu, kadangi dar
neturi jgavusios pakankamai patirties ir supratimo, jog nuo atviryjy inovacijy gali
labai priklausyti veiklos sékmé. O 2 lygmens organizacijos tikriausiai jau yra
iSbandziusios ir jsivertinusios atviryjy inovacijy galimybes, todél tiki ir mato, kad
atvirosios inovacijos kuria verte. Kiti organizacijy lygiai, traktuotini kaip vidutiniokai,
rinkoje veikia ne kaip pradininkai. Galima teigti, kad naujos organizacijos tikriausiai
yra daug drasesnés ir ieSko naujy budy (tokiy kaip atviryjy inovacijy adaptavimo savo
veikloje), kurie padéty pasiekti greitesng veiklos sékme. 3, 4 ir 5 lygmens
organizacijos, nors ir kuria inovacijas, ta¢iau dar néra adaptavusios atviryjy inovacijy
logikos savo veikloje ir tik planuoja tai padaryti ateityje. Sj fakta galima vertinti kaip
ju konservatyvizmg ir nepasitikéjima, kuris kyla i§ atviryjy inovacijy patirties
neturéjimo, O tai lemia vertés suvokimo trukumg. 6 lygmens organizacijos, kurios
priskiriamos eksperty kategorijai, i§ viso nedemonstruoja jokio tiesioginio ry$io su
atviryjy inovacijy veiklos bukle. Galbit tai yra dél to, jog $io lygmens organizacijos
jau turi atviryjy inovacijy patirties ir Zino, kad organizaciniai veiksniai, kurie lemia
klienty ziniy integravimo intensyvuma, yra tik dalis to, kas daro jtakg atviryjy
inovacijy veiklos buklei, t. y. kad yra dar papildomy jtakg daranéiy dalyky. Kitaip
tariant, salygojantys organizaciniai veiksniai yra batini, ta¢iau nepakankami.

Inovacinés veiklos pazanga vertinantys rezultatai rodo, jog pazengusios
organizacijos turi teigiamg rysj su klienty Ziniy integravimo intensyvumu, t. y. su
efektyviu klienty Ziniy integravimu. Tai logiska, kadangi pazengusios organizacijos
jau néra naujokés vystant inovacijas ir supranta jy teikiama nauda. Zinoma, 1 ir 2
lygmens organizacijos, kadangi suprantamos kaip pradininkés, neturi rySio su
pazanga; jos dar tik testuoja inovacinj konteksta.

Be to, tyrimo rezultatai parodé, kad dominuojantis organizacinis veiksnys yra
vidiniy ir iSoriniy priemoniy pritaikymas, Kuris teigiamai veikia 2-6 lygio
organizacijas. Kuo organizacija pasizymi auks$tesniu klienty Ziniy integravimo
intensyvumo lygiu, tuo §i jtaka yra stipresné. Kitas veiksnys, svarbus organizacijoms,
kuris priklauso valdymo veiksniy grupei, yra mechanizmai ir struktiros. Jis yra
svarbiausias 4-5 lygio organizacijoms, kurios atspindi pazengusiy vidutinioky ir
zemesnio eksperty lygius.

Logiska, kad be valdymo nei vienas procesas organizacijoje negaléty biiti
sklandus. Taigi, matyti, kad valdymo veiksniy grupé turi teigiamg jtaka beveik
visiems organizacijy lygiams, t. y. 1, 3, 5 ir 6. Sie lygiai atstovauja visoms
kategorijoms, t. y. pradininkus, vidutiniokus ir ekspertus. Veiksniy grupé, susijusi su
veikéjais atviryjy inovacijy kiirimo proces0 metu, ir veiksniai, susij¢ su strategija,
veikia klienty ziniy integravimo intensyvuma panasiai. Tiek vienoje, tiek kitoje
veiksniy grupéje pasireiskia po vieng dominuojantj veiksnj, kuris demonstruoja
teigiamg jtaka (su polinkiu didéti) nuo 3 iki 6 lygmens. Tai rodo, kad organizacijoms,
kurios priklauso pradininkams néra svarblis organizaciniai veiksniai, susije Su
strategija ir veikéjais atviryjy inovacijy kiirimo proces0 metu. Logiska, kad
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organizacijos, kurios dar tik Zengia pirmuosius atviryjy inovacijy Zzingsnius,
koncentruojasi ties kitais veiksniais ir jy grupémis.

Beje, vienintelé veiksniy grupé, kuri susijusi su santykiais, vertinant apskritai
visus grupei priklausancius organizacinius veiksnius, demonstruoja neigiama rysj,
kuris pasireiskia tik 1 ir 2 lygmens (pradininkés) organizacijose. Galima remtis
prielaida, kad pradininkés yra naujokés inovacijy kiirimo kontekste ir dar netaiko
atviryjy inovacijy. Taciau perzvelgus pavienius veiksnius, kurie priklauso veiksniy
grupei, susijusiai su santykiais, matyti, kad tik abipusé parama ir empatija néra svarbi
organizacijoms o atvirumas yra svarbus nuo 3 iki 6 lygmens, t. y. organizacijoms,
kurios pasizymi aukstu klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiu.

Reziumuojant galima teigti, kad valdymo veiksniy jtaka, kuri pasirodo jau nuo
pat pirmo organizacijy lygmens, demonstruoja, kad efektyvi vadyba yra vienodai
svarbi tiek pradininkams, tiek ekspertams. Kity veiksniy grupiy nereikSmingas rysys
su klienty ziniy integravimo intensyvumu gali biti aiSkinamas prie§ tai minétu
argumentu, jog organizacijos, turin¢ios daugiau patirties, iesko papildomy budy ir
keliy kaip pagerinti savo veikla. Taigi, Siems rezultatams jtaka daro tos pacios
priezastys kaip ir klienty Ziniy integravimo intensyvumo priklausomybé inovacinés
veiklos pokyciui. Galbut tai yra dél to, kad dauguma tirty organizacijy dar tik
demonstruoja ketinimus adaptuoti atvirgsias inovacijas savo veikloje. Akivaizdu, kad
tirtos organizacijos siekia inovacijy ir aktyviai veikia savo tyrimy ir vystymo
departamentuose, ta¢iau nezino bei nesuvokia atviryjy inovacijy prasmeés arba bijo jas
taikyti.

I§ gauty rezultaty matyti, kad tirtos Lietuvoje veikiancios inovatyvios
organizacijos supranta atviryjy inovacijy nauda, ta¢iau visgi dar yra tik pradininkés
Siose srityje. Akivaizdu, kad atvirosios inovacijos yra svarbios organizacijoms ir
padeda gauti bei panaudoti triikstamus iSteklius, ta¢iau Lietuvoje triiksta gerosios
praktikos ir patirties.

Atsizvelgiant j rezultatus, kyla pagrjstas klausimas, kodél tyrimas neatskleidé
reik§mingy rySiy tarp skirtingy organizaciniy veiksniy ir 6 lygmens organizacijy,
kurios demonstruoja auksta klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygj. Biity logiska,
jog Sis klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygmuo turéty demonstruoti platy
organizaciniy veiksniy kombinacijy spektra. Tai leidzia daryti prielaida, kad galbiit
organizacijos, didindamos bendradarbiavimo apimtis su klientais, gauna daug daugiau
klienty ziniy ir nebegali susidoroti su tuo efektyviai, arba galbit atsiranda papildomy
dalyky, kurie padeda iSspresti §ig problema.

3.3. Kokybinio tyrimo rezultatai ir analizé

Kokybinis tyrimas buvo skirtas suprasti kiekybinio tyrimo kontraversiskus
rezultatus, kai tirtos organizaciniy veiksniy grupés ir skirtingi organizaciniai veiksniai
parodé statistiskai silpng reik§minga poveikj efektyviam klienty Ziniy integravimui ir
inovacinés veiklos pokyc¢iui 6 klienty ziniy integravimo intensyvumo lygio
organizacijose. Kokybinio tyrimo tikslas — kompleksiskai pazvelgti giliau | tai, kas
lemia efektyvy klienty ziniy integravimag. Taikytas hermeneutinio interviu metodas
leido surinkti i§samius ir vertingus duomenis bei pateikti jzvalgas, remiantis tyrimo
dalyviy pasakyty esminiy teiginiy daznumu. siekiant duomeny patikimumo, dalyviy

99



teiginiai buvo tiesiogiai vertinami be pakeitimy ar pataisymy. Po daugkartinio teksty
skaitymo ir duomeny tvarkymo buvo i$skirtos kategorijos ir subkategorijos, kuriomis
remiantis buvo atlikta kokybinio tyrimo analizé (Zr. 25 lentel¢). Siuo atveju inovacijos
kiirimo etapai (id€jos generavimas, vystymas ir komercializavimas) buvo identifikuoti
remiantis tyrimo dalyviy etapy apibidinimy daznumu, taciau neisskiriant papildomy
subkategorijy.

25 lentelé. Kokybinio tyrimo kategorijos ir subkategorijos

Kategorijos

Subkategorijos Esminiy teiginiy

daZnis
Idéjos generavimas - 59
Inovacijos vystymas - 91
Komercializavimas - 28

Ziniy integravimo

mechanizmai

o Seka-Direktyvos-Taisyklés-Laiko valdymas

o Valdymo kontrolés sistemos-Seka

o Dalinimasis informacija-Apklausos-Ziniy poreikio
pripazinimas

¢ Rutina-Taisyklés-Direktyvos

¢ Valdymo kontrolés sistemos-Grupinis problemy
sprendimas ir sprendimy priémimas

¢ Seka-Grupinis problemy sprendimas ir sprendimy
priémimas

e Taisyklés-Direktyvos-Seka

e Ziniy poreikio pripazinimas-Rutina

e Ziniy poreikio pripaZinimas-Seka

e Dalinimasis informacija-Apklausos-Valdymo kontrolés
sistemos 100

o Seka-Patirties perdavimas

¢ Vizualiné kalba

o Santykiy kapitalo kiirimas

¢ Valdymo kontrolés sistemos

e Patirties perdavimas

e Ziniy poreikio pripaZinimas

e Zinojimas, kur ieskoti Ziniy

o Dalinimasis informacija-Apklausos

e Laiko valdymas

e Rutina

¢ Grupinis problemy sprendimas ir sprendimy priémimas

o Seka

o Taisyklés-Direktyvos

Veiksniai i$ iSorinio

integravimo
perspektyvos

o Veiklumas ir pastangos

e Pasitikéjimas organizacija

¢ Motyvacija dalyvauti projekte
o Vertés suvokimas

o Pasitenkinimas

o GeranoriSkumas 27
e Poreikio aiSkumas

o [sitraukimo laipsnis

e Turimi resursai

o Patirtis

e Ziniy mainai

100
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Esminiy teiginiu

Kategorijos Subkategorijos daznis

¢ TautiSkumas
e Kompetencijos ir praktiné patirtis
o Patikimumas
* Motyvacija kurti inovacija
o Klienty liikes¢iy patenkinimas
o Klienty jsitraukimo kontrolé ir priezitira
e Vertés jrodymas
e Orientacija j inovacijas
o Kompetencijos ir praktiné patirtis
o Svietimas
® Nuolatinis tobuléjimas
e Ziniy mainai
e Konsultavimasis su ekspertais
¢ Diplomatija ir pagarba

Veiksniai is vidinio e Patikimumas

integravimo e Empatija 121
perspektyvos ¢ Tiesioginé ir nuolatiné komunikacija
e Abipusiskai naudingos situacijos kiirimas
e Socialiné atsakomybé
e Atvirumas
o ISskirtinis démesys klientams
¢ VieSinimas
e Organizaciné kultira
o [lgalaikiy santykiy palaikymas
¢ Lankstumas
e Orientacija j plétra
o Greita reakcija
o Patirtis
IS viso 65 426

Tyrimo duomeny rezultatai leido iSskaidyti juos pagal verslas-vartotojui (B2C)
ir verslas-verslui (B2B) rinkose veikianc¢ias organizacijas. Be to, tyrimo dizainas ir
iSvados atskleide, kad j klienty ziniy integravima tikslinga pazvelgti tiek i$ vidinio
integravimo (organizacijos indélio), tiek i§ iSorinio integravimo (klienty indélio)
perspektyvos. Tyrime dalyvavusios organizacijos atskleidé organizaciniy veiksniy
kombinacijas, salygas ir prielaidas, kurios reikalingos abiems bendradarbiaujancioms
Salims.

3.3.1. Ziniy integravimo mechanizmy svarba

Pirmiausia, isskiriant organizaciniy veiksniy kombinacijas, kurios salygoja
efektyvy klienty ziniy integravima, paaiskéjo, kad vien tik organizaciniy veiksniy,
klienty Zinioms integruoti nustatyti, nepakanka, nes ¢ia svarbis ir Ziniy integravimo
mechanizmai. Vertinant surinktus duomenis, pastebéta, kad Zziniy integravimo
mechanizmai skiriasi pagal veikimg verslas-vartotojui ir verslas-verslui rinkose (zr.
10 pav.). Siuo atveju tyrimu buvo nustatyti teorinéje dalyje aprasyti Ziniy integravimo
mechanizmai bei atrasti nauji. Tyrimas parodé, kad organizacijos taiko abi teorinéje
dalyje aprasytas ziniy integravimo mechanizmy grupes (iracionalias ir racionalias).
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Taip pat tyrimo metu identifikuota ir nauja Ziniy integravimo mechanizmy grupg, t. y.
misris mechanizmai, kuriuos sudaro skirtingos abiejy, pries tai minéty mechanizmy,
grupiy variacijos (zr. 10 pav.).

Code System B2C | B2B | SUM
(=g Seka-Grupinis problemuy sprendimas ir sprendimu priémimas * 1

(=g Seka-Direktyvos-Taisyklés-Laiko valdymas

(=g Valdymo kontrolés sistemos-Seka

(=g Inform.dalinimasis- Apklausos-Pripainimas finiy poreikio

(Tg Rutina-Taisyklés-Direktyvos

(=g Valdymo kontrolés sistemeos-Grupinis preblemuy sprendimas ir spren

(&g Taisyklés-Direkbyvos-Seka

(&g PripaZinimas Ziniy poreikio-Rutina +

T

(=g Pripazinimas Ziniy poreikio-Seka +
(=g Inform.dalinimasis- Apklausos-Valdymo kontrolés sistemos . L 2
(=g Seka-Patirties perdavimas *
=g Vizualing kalba

(=g Santykiu kapitalo kdrimas

[ X B0

.
(=g Valdymo kontrolés sistemos x
(=g Patirties perdavimas ®
(=g PripaZinimas Ziniy poreikio ®
'ﬁ'iinnjimas, kur ietkoti Ziniy @ 12
&g Inform.dalinimasis-Apklausos .

L

&g Laiko valdymas

=g Rutina

(=g Grupinis problemuy sprendimas ir sprendirmuy priemimas
=g Seka .
(=g Taisyklés-Direktyvos .
3 sumMm

[ X R

53]
i

i

33}

10 pav. Ziniy integravimy mechanizmy skirtumai tarp organizacijy, kurios veikia verslas-
vartotojui ir verslas-verslui rinkose

Misriis Ziniy integravimo mechanizmai jungia 2 arba 3 skirtingus Ziniy
mechanizmus. Lyginant organizacijas pagal wveikimo rinkas, matyti, kad
organizacijos, veikiancios verslas-verslui rinkose, prioriteta teikia racionaliems ziniy
integravimo mechanizmams bei pasizymi platesniu jy spektro taikymu, sujungdamos
jvairius zZiniy integravimo mechanizmus. Organizacijose, kurios veikia verslas-verslui
rinkose, pagrindiniai Ziniy integravimo mechanizmai yra:

o Seka (,, Ir kiekvienas tas reikalavimas yra formuojamas j uzduotis. *; ,, <...>
jeigu yra problema, mes jq istaisome ir vél duodame testavimui.“;
., Parodom etapais ir jis va sako, gal cia turéty buti dar tas anas, cia patinka,
o cia nepatinka. Tada mes susirasome viskq ir vél pildome tuos dalykus. *;
., Tada tampa prototipu. Tada duodi iSbandymui Zmonéms. <...> Ir kai jau
nebeturime jokiy priekaisty nei verpimui, nei verzia, nei smunka nei dar
kazkas <..>*; ,Tai va etapais iSeini, pasidarai tyrimus, pasidarai
mezgimus, pasidarai notifikavimgq ir tada visi popierizmai. Dar lygiagreciai
vyksta visi pakuociy zaidimai, reklaminiai dalykai ir tada iseina j rinkq. *;
,, Tai biina taip, kad tiesiog sédédami, gerdami kavg neformalioje aplinkoje
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vadovai su profesoriais sugalvoja kazkokiq ,,fix * idéjq, tada ateina $Snekétis
pas Justing, pas kitus projekty vadovus, ar is principo su ta idéja jmanoma
kq nors padaryti. <..> Vis tiek pasidarom didesnés, mazesnés apimties
galimybiy studijas, kad issiaiskintume tuos neapibréztinumus, kuriuos mes
Sitq projektq ir tuomet kryptys, kq mes darysime, kokio dydzio investicijos is
organizacijos pusés iseis, kad galétume va tuos dalykus daryti. *).

o Taisyklés-Direktyvos (,, Daznai bina, kad bina pateiktos labai aiskios
specifikacijos, labai konkreciai Zino ko nori.*; ,, Ir visa tai taip sudéliojam,
tq scope’q. Tada dar pasirasom tq vadinamg ,,statement of work ““ kartu su
juo sudering, kad va: bus sukurta vat nauja tokia versija su tokiom
savybém.; ,Ir kai pradedam bendrai dirbti, pradedam pildyti
specifikacijas.”; ,, Pavyzdziui, medicinas kuriant reikalavimai labai
grieztai. Ta ,, patier foil “ vadinama, kur labai griezti dokumentai, viskas yra
taip reikalaujama, kad standartai, nu reguliacijos. “).

o Santykiy kapitalo valdymas (,, Aisku, dar nuo kliento Salies priklauso.
Vokieciai tai labai labai atsargiis, sunkiai sudaro rysius, bet kai sudaro —
istikimi. Esmé jiemS iStikimumas. Labai svarbu patikimumas, ZodZio

laikymasis. *; ,, Aisku, miisy darbas ir kad klientas biity patenkintas. Nes
Jeigu jis bus nepatenkintas, tai pas mus neateis ir kiti.“; ,,Jeigu nebus
susikalbéjimo, tai nieko ir nebus.; , Ir dar bendradarbiavimas abipusis

yra, ta ,,win-win‘ situacija. Jeigu to néra, arba bendravimo néra,
nepateisinai jy litkesciy, pazadéjai, kad gerai veiks, o nelabai kaip veikia,
tai tada bina negerai.*; ,,Jeigu jau yra partneriai, su kuriais mes dirbam,
tai mes tikrai jais pilnai pasitikim ir tikrai niekada nei vieni néra misy
pavede. ).

o Valdymo kontrolés sistemos (,,<..> , 0pen‘ tokia architektira, tiek ir
visom rySio priemoném uztikvinta, tiek per visus jrankius. Kotletas
jleidziamas j virtuve ir klientas turi kontrolés jausmq, jausmq kas vyksta,
viskas skaidru, gali duoti ,, feedbackq *, sumazéja rizikos, kad viskas yra lyg
tai jo kontrolei, gali ir nesikisti labai, bet vien tas atvirumas duoda jausmg
kontroleés. ; ,,Jis kontroliuoja, galima sakyti, is dalies kaip ir dizaing, kaip
techninj iSsprendimgq. ).

Organizacijos, kurios veikia verslas-vartotojui  rinkose, akcentuoja
mechanizmus, kurie buty daugiau priskiriami iracionaliy mechanizmy grupei.
Pagrindiniais ziniy mechanizmais yra:

o Zinojimas, kur ieSkoti (,<.>Cia veikia misy patirtis. Mes
bendradarbiaujame su gydytojais ir mes zinome klientus farmacijoje. ; ,, Ir
ateina iki misy informacija, kad kai kurie gydytojai, kurie nori sustiprinti
ciurng reabilitacijos laikotarpiu, jie rekomenduoja abu Siuos gaminius. “;
,Su kiekvienu Zmogum bendravom atskirai. Tai tuo atveju tyrimg darém
klinikoje, kur guli Zmonés, o interviu darém prie reumatologo kabineto,
poliklinikoje. ).

¢ Dalinimasis informacija-Apklausos (,, Bet esminé informacija mums yra jo
vartojimas. Bet, Zinoma, visada ir pasako kq lanko, kodél neziiri ir pan.*;
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‘

., Jeigu zmogus jaucia kazkokj tai , feedbackq* tai esminis dalykas yra.*;
,, Bet tai, aisku, irgi buvo is vartotojy tam tikri pastebéjimai. *; ,, kiti ten gali
zigreti, gali keistis informacija ir viskas tas yra taip. ).

e Ziniy poreikio pripaZinimas (,,Jeigu matai, kad kartojasi, tai is principo,
Jjeigu jau antras ateina su tuo paciu, tada jsitempiame ir jau Ziiirime. *; ,, Nes
i§ principo, mes sekame jy visus paspaudimus. Mes Zinome kg jie

paspaude. ).
o Patirties perdavimas (,, Gydytojas ir pacientas gali pasakyti, kad reikia
koreguoti tq ir tq. Tada aisku, keiti ir darai. *; ,, Kadangi mes vis tiek apéme

visq Lietuvq, tai mes turime puikiy daktary Kauno klinikose, kurie yra su
iniciatyva. Kurie mato ir nori, kad jy pacientai turéty kazkq daugiau, negu
dabar ar rinkoje yra. ).

Tada tyrimo dizainas ir jzvalgos leido pazvelgti j Ziniy integravimo mechanizmy
taikymo skirtumus pagal skirtingus inovacijos kiirimo proceso etapus (zr. 11 pav.).
Vertinant rezultatus i§ inovacijos kiirimo proceso perspektyvos, matyti, kad
organizacijose, kurios veikia tiek verslas-verslui, tiek verslas-vartotojui rinkose, t. y.
neanalizuojant konkrecios rinkos, ziniy integravimo mechanizmai taikomi Vviso
inovacijos kiirimo proceso metu. Skirtingais etapais mechanizmy sutelktumas skiriasi.
Idéjos generavimo etape vyrauja mechanizmai, susij¢ su ziniy poreikiu ir jo
patenkinimu, ta¢iau didZiausias Ziniy integravimo mechanizmy sutelktumas matomas
inovacijos vystymo etape, kai gali biti taikomi patys jvairiausi mechanizmai. O
komercializavimo etape tyrimo dalyviai paminéjo tik keleta mechanizmy, kurie susij¢
Su kontrole ir santykiy palaikymu.

Zvelgiant | organizacijas pagal atskiras veikimo rinkas, matyti, kad
organizacijose, kurios veikia verslas-vartotojui rinkose, labiau vertinama iracionaliy
mechanizmy grupé, t. y. patirties perdavimas, santykiy kapitalo kirimas ir
informacijos dalinimasis-apklausos (Zr. 11 pav.).

Sie rezultatai patvirtino, kad organizacijos, kurios veikia verslas-vartotojui
rinkose labiau vertina ziniy integravimo mechanizmus, kurie priskiriami iracionaliyjy
grupei. Beje, vertinant tyrimo dalyviy pasisakymus organizacijose, kurios veikia
verslas-vartotojui rinkose, matoma, kad ziniy integravimo mechanizmai yra svarbesni
pirmuose dviejuose proceso etapuose. Mechanizmy pasiskirstymas idéjos generavimo
ir inovacijos vystymo stadijose praktiskai yra toks pats.
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Code System Idéjos generavimas | Inovacijos vystymas | Komerdializavimas | SUM
(@9 Seka-Grupinis problemy sprendimas ir sprendimy priémimas . !
(@ Seka-Direktyvos-Taisyklés-Laiko valdymas
(@ Valdymo kontrolés sistemos-Seka .

(@ g Inform. dalinimasis-Apklausos-PripaZinimas Ziniy poreikio

(@ Rutina-Taisyklés-Direktyvos

(@ Valdymo kontrolés sistemos-Grupinis problemy sprendimas ir spren . 1
(@ g Taisykles-Direktyvos-Seka . 2
(@) Pripafinimas Ziniy poreikio-Rutina

(@) PripaZinimas Ziniy poreikio-Seka . . 2
(@ g Inform. dalinimasis-Apklausos-Valdymo kontrolés sistemos .

(@ Seka-Patirties perdavimas . . 2
@ Vizualing kalba

(@9 Santykiy kapitalo kirimas
(@ Valdymo kontrolés sistemos
(@4 Patirties perdavimas

90 ® -

(g Pripainimas Ziniy poreikio
(E g Zincjimas, kur ieskoti Ziniy
(@4 Inform.dalinimasis-Apklausos

BN B
.
|

.
I

(@ Laiko valdymas

(Eg Rutina

(@ Grupinis problemy sprendimas ir sprendimy prigmimas
@g Seka . . .

(@ Taisykles-Direktyvos . . 4

3 sum 18 55 11 34

11 pav. Klienty ziniy integravimo mechanizmai, vertinant skirtingus inovacijos kiirimo
proceso etapus, organizacijose, kurios veikia verslas-verslui ir verslas-vartotojui rinkose

Inovacijos vystymo stadijoje papildomas démesys skiriamas tik santykiy
kapitalo kiirimo, didesnés vertés suteikimo, patirties bei dalinimosi informacija-
apklausos deriniui. Galima daryti prielaida, kad organizacijy, kurios veikia verslas-
vartotojui rinkose, klientai aktyviai dalyvauja nuo pat idéjos generavimo iki
komercializavimo. Idéjos generavimo etape organizacija intensyviai siekia istraukti
Zinias ir dél to panaudoja su tuo susijusius ziniy integravimo mechanizmus, kurie
palengvina §j darbg. Atitinkamai klientai, dalyvaudami inovacijos vystymo etape, taip
pat dalinasi savo Ziniomis, kompetencijomis ir patirtimi. Cia organizacijai svarbu
uztikrinti tvarius santykius. O komercializavimo etape siekiama inovacijos sékmés
pasitelkiant klienty griztamgjj rysj.

O organizacijose, kurios veikia verslas-verslui rinkose, matomas kur kas
didesnis kompleksiskumas, kai taikomi jvairts klienty Ziniy integravimo mechanizmy
deriniai (zr. 12 pav.).
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Code System Idéjos generavimas | Inovadijos vystymas | Komerdalizavimas | SUM
(=g Seka-Grupinis problemy sprendimas ir sprendimy priemimas i
(@ g Seka-Direktyvos-Taisyklés-Laiko valdymas
(g Valdymo kontrolés sistemos-Seka
(@ g Inform. dalinimasis -Apklausos-PripaZinimas Finiy poreikio
(@ g Rutina-Taisyklés-Direktyvos
(=g Valdymo kontrolés sistemos-Grupinis problemy sprendimas ir spren
(@ g Taisyklés-Direktyvos-Seka
(=g Pripafinimas Finiy poreikio-Rutina .

(=g Pripafinimas Finiy poreikio-Seka . L] 2
(=g Inform. dalinimasis-Apklausos-Valdymo kontrolés sistemos

(=g Seka-Patirties perdavimas . L] 2
(@g Vizualing kalba

(=g Santykiy kapitalo kirimas
(@ g Valdymo kontrolés sistemos
(@ g Patirties perdavimas

*® o

(@ g PripaZinimas Finiy poreikio

(@4 Zinojimas, kur ieskoti Finiy

(@ g Inform. dalinimasis-Apklausos

(g Laiko valdymas

g/ Rutina

(@ g Grupinis problemy sprendimas ir sprendimy priémimas
(g Seka

(© g Taisyklés-Direktyvos . . 2

3 sum 13 29 5 48

LB B B
L ]
i

o
.
:

12 pav. Klienty ziniy integravimo mechanizmai, vertinant skirtingus inovacijos kiirimo
proceso etapus, organizacijose, kurios veikia verslas-vartotojui rinkoje

Kitaip nei organizacijose, kurios veikia verslas-vartotojui rinkose, mechanizmy
sutelktumas organizacijose, kurios veikia verslas-verslui rinkose, daugiausia
pasireiskia inovacijos vystymo stadijoje (zr. 13 pav.). Idéjos generavimo ir
komercializavimo etapai néra tokie aktualls, nes Cia veikia tik keli ziniy integravimo
mechanizmai.

Galima daryti prielaida, kad organizacijos, kurios veikia verslas-verslui rinkose,
idéjos generavimo etape siekia wuZmegzti glaudzius santykius su klientais,
pasitelkdamos santykiy kapitalo kiirimg. Taip pat bitina apibrézti bendradarbiavimo
sekq ir taisykles-direktyvas. Intensyviausias darbas su klientais ir ziniy integravimas
matyti inovacijos vystymo etape, kai reikia daug Zziniy, kompetencijy, praktinés
patirties ir pan. Didelés apimties ziniy kiekj organizacijos apdoroja ir panaudoja
pasitelkdamos jvairius Ziniy integravimo mechanizmus. Daugiausia tai btina misriis
mechanizmai. Be to, organizacijos yra kiirybingos ir derina skirtingus mechanizmus,
siekdamos kuo efektyviau integruoti klienty Zinias. Sis faktas demonstruoja, jog
organizacijoms, kurios veikia verslas-verslui rinkose, biidingas kur kas didesnis
kompleksiskumas, lyginant su organizacijomis, kurios veikia verslas-vartotojui
rinkose.

Komercializavimo etapas, beje, néra toks reik§mingas. Galima manyti, kad
inovacijos vystymo metu nuveiktas reikSmingiausias darbas, t. y. gautas
bendradarbiavimo rezultatas. Komercializavimas, kaip ir idéjos generavimo etapas,
skirtas tvariems santykiams su klientais palaikyti ir pabaigti kontrole.
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Code System Idéjos generavimas | Inovacijos vystymas = Komerdializavimas = 5UM
(=g Seka-Grupinis problemy sprendimas ir sprendimy priémimas 1
(=g Seka-Direktyvos-Taisyklés-Laiko valdymas
(=g Valdymo kontrolés sistemos-Seka
(= g Inform. dalinimasis-Apklausos-Pripainimas Finiy poreikio
(= g Rutina-Taisyklés-Direktyvos
(@ Valdymo kontrolés sistemos-Grupinis problemy sprendimas ir spren
(@ g Taisyklés-Direktyvos-Seka
(=gl PripaZinimas Ziniy poreikio-Rutina

(@ gl Pripazinimas Ziniy poreikio-Seka

® & = & 5 @

(2 g Inform. dalinimasis-Apklausos-Valdymo kontrolés sistemos -
(=g Seka-Patirties perdavimas

(=g Vizualing kalba

(=g Santykiy kapitalo kirimas .
(@ g Valdymo kontrolés sisternos [ ]
(@g Patirties perdavimas

(=g PripaZinimas Ziniy poreikio

(@ g Zinojimas, kur ieskoti Ziniy

.
®

(=g Inform. dalinimasis-Apklausos ] 2
(=g Laiko valdymas .

(Eg Rutina

(=g Grupinis problemy sprendimas ir sprendimy priémimas .

@ Seka L] ® .

(@ g Taisyklés-Direktyvos . . 2

¥ suM 5 6

13 pav. Klienty ziniy integravimo mechanizmai, vertinant skirtingus inovacijos kiirimo
proceso etapus, organizacijose, kurios veikia verslas-verslui rinkoje

Svarbu atkreipti démesj, kad organizacijose, kurios veikia verslas-vartotojui
rinkose viso proceso metu taikomas ziniy integravimo — informacijos dalinimasis-
apklausos — mechanizmas. O organizacijose, kurios veikia verslas-verslui rinkose,
Viso proceso metu svarbiis yra tiek santykiy kapitalo kiirimas, tiek seka. Taigi, matyti,
kad vienu atveju bendradarbiavimas kuriamas komunikacijos pagrindu, kitu atveju —
tvariais santykiais.

3.3.2. Klienty Ziniy integravimg sglygojantys organizaciniai veiksniai

Analizuojant tyrimo duomenis matyti, kad egzistuoja skirtingos organizaciniy
veiksniy kombinacijos organizacijose, kurios veikia verslas-vartotojui ir verslas-
verslui rinkose. Veiksniy subkategorijos, zvelgiant tiek i$ vidinés, tiek i§ iSorinés
integravimo perspektyvos, buvo vystomos remiantis ir teoriniu pagrindu, ir kokybinio
tyrimo metu atsiskleidusiomis jzvalgomis.

Tyrimo dalyviai, vertindami klienty indélj ir kas yra svarbu inovacijos kiirimo
metu, i8ry$kino, jog organizacijose, kurios veikia verslas-vartotojui rinkoje, veiksniai
néra susije su specifinémis Ziniomis ar klienty jgiidziais. Siuo atveju svarbis yra:
veiklumas ir pastangos (,, Tas va daktaras yra ant tiek aktyvus, kad pasiskaiciuoja,
kad ir Lietuvai buty gerai. Ne vien tiktai produktas sukuriamas. Nu tai kai tokiy
daktary yra, tai gali kazkq daryti. ), pasitikéjimas organizacija (,,Jeigu Zmogus nori
imti vél tq daiktq, tai natiraliai atsiranda jo pasitikéjimas, kuris svarbus.”),
motyvacija dalyvauti projekte (,, <...> Zmonés savo sveikatai nori skirti laiko. Tai tie,
kurie sutiko, jau iSkart buvo motyvuoti dalyvauti. ), vertés suvokimas (,, Jeigu klientas
Jjaucia poreikj, tai visada bus sékmingas bendradarbiavimas. *; ,, Va, dar Zitirim, kokia
ta klienty reakcija j kaing. Nes viena, kai Zmonés skambina ir Zino, kokia technologija
yra, ir kad jos jam rveikia. Ir kita, kai jie jq issibando ir Zino jos poveikj. ),
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pasitenkinimas (,, Dar svarbus pacio gydytojo noras jsitraukti, jaustis svarbiu. Tas
hedonizmas. ), geranoriSkumas (,, Bet Situo momentu daug lemia, kiek tas pats
gvdytojas geranoriskai nusiteikes. *; “Jeigu geranoriskai abi pusés nusiteikusios, tai
trecia pusé laimes. *; ,, Svarbu, kad biity abipusis geranoriskumas. ), kompetencijos
ir praktiné patirtis (,, <...> jeigu priklauso vien tik nuo miisy, tai, aisku, mes renkamés
pagal tas jy stiprigsias sritis, pagal tam tikrg ,,know how*, kq jie turi. ) (zr. 14 pav.).
Tai demonstruoja, kad, viena vertus, klientai nejaucia atsakomybés dél inovacijos
s¢kmés. Kita vertus, jie daugiau ar maziau dalyvauja savanoriskai kaip fiziniai
asmenys ir jau¢ia pasitenkinimg tuo dalyvavimu. Tai savaime suprantama, kadangi
organizacija, veikianti verslas-vartotojui rinkose kuria inovacijas bendradarbiaudama
su klientais, kad maksimaliai patenkinty jy likesCius, sumazinty nes¢kmés rizika,
sutrumpinty inovacijos kiirimo laika ir pan. Klienty interesai bendradarbiauti

negrindziami finansine nauda.

Code System B2C  B2B | SUM
=g Veiklumas ir pastangos L 1
(=g Pasitikéjimas organizacija L
=g Motyvacija dalyvauti projekte L
(=4 Vertés suvokimas ® 2

.
.

(= Pasitenkinimas

Zg Geranoritkumas

=g Poreikio aitkumas

(=g Isitraukimo laipsnis

(=g Turimi resursai

=g Patirtis

(@3 Ziniy mainai

Zg Tautitkumas

(=4 Kompetencijos ir prakting patirtis L
=g Patikimumas

5 sum : 19 27

( EE EEEN NN |

14 pav. Organizaciniy veiksniy skirtumai tarp verslas-vartotojui ir verslas-verslui rinky i§
iSorinio integravimo perspektyvos

Organizacijy, kurios veikia verslas-verslui rinkoje, tyrimas atskleidé prieSingus
rezultatus, kadangi ¢ia reikalingos specifinés Zinios ir kompetencijos (zr. 14 pav.).
Siose organizacijose klientai demonstruoja daugiau pastangy, siekdami sékmingo
Ziniy integravimo. Siame kontekste klientai dazniausiai yra kitos organizacijos, kurios
kuria inovacijas bendradarbiavimo principu ir dazniausiai siekia finansinés naudos.
Klientai, kurie bendradarbiauja su organizacija, veikiancia verslas-verslui rinkoje,
privalo turéti kur kas platesnj ir profesionalesnj poziiirj. Siuo atveju be geranoriskumo
pastebimi ir poreikio aiskumas (,,<...> geriausiai, kai klientas Zino, ko jisai nori. “;
., <...> klientas yra labai svarbus, tuo atzvilgiu, kad jis teisingai suprasty proceso eigoje
atsirandanciy visokiy papildomy dalyky.“), jsitraukimo laipsnis (,,<..> projekto

eve—

108



kliento néra noro, néra laiko skirti laiko periodiniams susitikimams paziuréti tarpiniy
rezultaty ir paskui galutinis rezultatas — Ziiirime, as ne taip jsivaizdavau, ne taip noréjau
ir pan. ), turimi resursai (,, Dazniausiai yra Zigirima j turimq infrastruktiirg, kazkokius,
sakykim, turimus komponentus, paprastai j tqg paciq jrangq, kuri yra nupirkta, kazkokie
sprendimai, kurie jau yra realizuoti ar jdiegti. ), patirtis (,, <...>kliento patirtis, nes
Jjeigu jis yra zalias ir nori kosmoso, tai mes to kosmoso jam nepadarysim. Tai Zinios ir
ta patirtis yra labai svarbus faktorius. "), Ziniy mainai (,,Jis Zino savo sritj, mes Zinom
savo ir susédam kartu, pasidalinam Ziniomis, reikalingomis tam projektui.”),
tautiSkumas (,, Aisku, dar nuo kliento Salies priklauso. Vokieciai tai labai labai
atsargiis, sunkiai sudaro rysSius, bet kai sudaro — istikimi. Esmé jiems istikimumas. *;
o, <...>gali biti ir kultiriniai didziuliai skirtumai. Kai tarkim vadybininkui jau bina
pakankamai sunku susikalbéti su tam tikra kultira, nors abu puikiai kalba
angliskai. “; ,,inovacijq apsprendzia netgi kultiriniai skirtumai. Va, cia yra dvi
pakuotés, kur yra vienodos sudéties produktas, skirtas lieknéjimui. Vienas yra
europietiskas variantas, kitas arabiskas. Nes yra tam tikvi kultiriniai ypatumai, kurie
nulemia net pakuotés inovatyvumgq ir t. t. Arabams reikia prabangos, reikia kad bty
daug aukso, nors atrodo, kad ir ta europiné grazi.*), kompetencijos ir praktiné
patirtis (,, Nes jis jau ateina ne tik su ,,fix“ idéja, bet jis jau ir turi kazkq. Jis pats
vazinéja po pasaulj, po jvairius seminarus. Turéjo idéjy kaip turi biti. Jis jau buvo

atlikes namy darbus.*; ,,<...>Zmoniy kompetencija irgi yra labai svarbu.") ir
patikimumas (,,Jeigu jau yra partneris, su kuriais mes dirbam, tai mes tikrai jais
pilnai pasitikim ir tikrai niekada nei vieni néra misy pavede.*; ,,<..>tarp dviejy

pusiy, kliento ir jmonés, tai kad biity pasitikéjimas ir supratimas vienas kito. ).

Vertinant bendrai ir remiantis teorinéje dalyje iSskirtomis organizaciniy
veiksniy grupémis, matyti, jog abiejose rinkose aktualesnés veiksniy grupés,
susijusios su atviryjy inovacijy kiirimo proceso santykiais ir veikéjais.

Tyrimo dalyviai, vertindami savo indélj, atskleid¢, kad skirtumai tarp
organizacijy, kurios veikia verslas-vartotojui ir verslas-verslui rinkoje néra akivaizdis
(zr. 15 pav.). Abiejy rinky atveju, matomas panaSus organizaciniy veiksniy
kombinacijy pasireiskimas, siekiant efektyvaus klienty ziniy integravimo, taCiau
iSskirti organizaciniai veiksniai skirtingai prioretizuojami. Matyti, kad paciy
organizacijy indélis veikianciose tiek verslas-vartotojui, tiek verslas-verslui rinkose
yra kur kas didesnis, nei jy klienty.

Organizacijos, kurios veikia verslas-vartotojui rinkoje, atsizvelgiant j tai, kad
klienty interesai bendradarbiauti negrindziami finansine nauda, daugiausia démesio
skiria klienty likes¢iams patenkinti (,,Ir jeigu gydytojas pasakys, kad as galiu ia
viskq rasti, tai ¢ia bus didziausias miisy laiméjimas. *; ,, Jeigu tu jj uzmezgi ir pateisini
litkescius, pasako, kad, va, as noréciau to mygtuko ir tu pasakei, kad gali padaryti bei
padarai, tada gydytojas tavim patiki. “), dalyvavimo kuriant inovacijas vertei jrodyti
(., Jeigu gydytojas arba vaistininkas nesuprasty to produkto arba jis tiesiog jam
nepatikty, jis jo nerekomenduos.*; <...> norim, kad tas klienas is karto matyty tg
naudg ir pirkty, Zino kokia yra kaina produkto, Zino kokia potenciali jo nauda, kq jisai
daro. ), $vietimui (,,Ir toliau pamatéme, kad kol Zmogus neisbando daikto, tai jis
nesupranta uz kq jam reikia mokéti du tris kartus daugiau. Nes tai yra inovatyvus

‘@,

daiktas ir tu klientq edukuoti. ”; ,,<...> jeigu yra labai specializuota produkcija ir ji
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yra inovatyvi. Tai turédamas tq klientq, esmé yra tokia, kad tu turi edukuoti. ', ,, Jeigu
mes juos pripratinsime, kad jie va, sédi, ziuri skaito, paskui po truputj prisijungia
kazkq, tai tikra didelé ateitis. “; ,,<...> kad kas yra nauja, tai néra taip parasta jvesti,
nes biitina rinkq dar ir edukuoti. ), empatijai (,, Dar yra tas zmogiskasis faktorius.
Jeigu nebus susikabéjimo, tai nieko ir nebus. *; ,, Tu turi mokéti zmogiskai prieiti prie
Jjo, kad jis atskleisty visas savo problemas, o tu kaip profesionalas jas iSspresti.;
, Kaip Zmogus Zmogui Zmogus, tai ir Zmogus zZmogui Zmogus. Visur reikia
nuoSirdumo, atsakingumo, pareigos jausmo ir kitaip nebus. ). Be to, svarbi yra ir
motyvacija kurti inovacijas, klienty jsitraukimo kontrolé ir prieZiiira, orientacija j
inovacijas, kompetencijos ir praktiné patirtis, diplomatija ir pagarba, tiesioginé ir
nuolatiné komunikacija, abipusiSkai naudingos situacijos kirimas, iSskirtinis
démesys klientams, vieSinimas, lankstumas ir patirtis.

Code System B2C | B2B | SUM
(=g Maotyvacija kurti inovacija . 1
=g Klienty likes¢iy patenkinimas ] . i
(=g Klienty jsitraukimo kontrolé ir priefidra . t 2
(Zg Vertés jrodymas ® - 5
(=g Crientacija j inovacijas L 2
=g Ku:umpetencuu:us ir prakting patirtis . ® i
(@g Svietimas 9 - i
(=g Muolatinis tobuléjimas . 1
(@4 Ziniy mainai . 1

(=g Konsultavimasis su ekspertais

*®
.

(= ¢ Diplomatija ir pagarba

g Patikimumas

(=g Empatija

(= ¢ Tiesioging ir nuolating komunikacija

(=g Abipusitkai naudingos situacijos kiirimas
(=g Socialing atsakomybé '
=g Atvirumas L] s
(=g Liskirtinis demesys klientams . . 4
(=g Vietinimas L] .
(=g Organizacing kultdra @

(= g llgalaikiy santykiu palaikymas ® 5
=g Lankstumas s @

(=g Orientacija j plétra .

(=g Greita reakcija .
(=g Patirtis e @O 1u
Z SUM 44 77 11

15 pav. Organizaciniy veiksniy skirtumai tarp verslas-vartotojui ir verslas-verslui rinky i§
vidinio integravimo perspektyvos

110



Visi i8skirti organizaciniai veiksniai sudaro kombinacija, kurioje pasireiskia
skirtingo stiprumo organizaciniy veiksniy raiSka, ir kurie i§ esmés atspindi
organizacijos orientacija j klienta. Kitaip tariant, verslas-vartotojui rinkose veikianciy
organizacijy atveju, organizaciniy veiksniy kombinacija apima veiksnius, kurie galéty
buti apibiidinami kaip minkstieji, kai iniciatyva ir aktyvuma daugiausia demonstruoja
organizacija. Siuo atveju galima daryti prielaidg, kad klientai nejauc¢ia didelés
atsakomybés ir pareigos jausmo.

Organizacijos, kurios veikia verslas-verslui rinkoje, akcentuoja abipusés
naudos siekimg (,,Ir abipusé nauda, nes jie iSsibando, pries galimybe jsigyti, o mes
susirenkame informacijq, reikiamq produkto tobulinimui. Tai abi pusés laimi Siuo
atveju.”; ,,,Ir dar bendradarbiavimas abipusis yra, ta ,,win-win“ situacija. ),
kompetencijas ir praktine patirty (,,<..> aiSku akcentuojam savo tas ekspertines
Zinias, nes dabar toj srity, tikros medicinos srityse, tiek ir robotikoj dabar tikrai turim
ty ziniy, kad labai gana jau unikalios net kai kur mes jau sukiirém, kur ir patentuot
dabar ruosiamés, tai ekspertizé. ), patikimumg (,,<...> jeigu tu esi sqziningas su
klientu, tuomet abi pusés laimi is to. IS to savotiskai tu darai sau reklamq ir kitiems
savo darbams.*; ,,Labai svarbu patikimumas, zZodZio laikymasis. "), tiesiogine ir
nuolatine komunikacijg su savo klientais (,, <...> bendravimas tiesioginis yra labai
svarbus. “; ,, <...> iSkomunikuoti apie inovatyvy daiktq, kurio néra su kuo palyginti. ),
lankstumgq (,, <...> aiSku, miisy prisitaikymas, ar tai pas ji j namus atvaziuoti, jeigu
jam sudétinga judéti, ar tai jis pas mus jam patogiu laiku.*; ,, <...> mes esame
maziukai, galim prisitaikyti. Cia yra misy privalumas, kuris mums padeda.),
nepriekaistingq organizacing kultiirg (,, Mes tiesiog dedam visas pastangas, kad visi
apie mus galvoty gerai, ir lygiai taip pat yra dar viena nuolatiné funkcija.*;
., Nesistengiam iSlupti is kliento kiek jmanoma daugiau pinigy, nes reputacija yra
labai svarbus dalykas. Nes ateityje jie rekomenduos draugams, paZjstamiems, nes
neapgavo, padaré kaip reikéjo, pataré, pakonsultavo ir pan.*), ilgalaikiy santykiy
palaikymg (,,<..> bendradarbiavimas pas mus vyra ilgalaikis ir ganétinai
draugiskas. ; ,, <...> ilgalaikiai rySiai, kai skambini ir klausi, ar Jiis turite galimybe. ),
patirtj (,, <...> aiSku, jau turime patirtj ir Zinome, ko dazniausiai reikia chirurginéje, ko
intensyvioje terapijoje, skubioje pagalboje ir pan.*; ,,<...> ir patirties per tuos 10 mety
sukaupéme. Atradome kazkq tais. Atradome tose paciose parodose.; ,,<...> ir Siuo
metu tai, kg mes turim, tai is tikryjy yra jy paciy ilgametés kirybos, ilgamecio darbo
rezultatas.”; ,, Ziiri kaip gali savo patirtj, kaip savo visas Zinias, technologines
galimybes, kurias tu Zinai pritaikyti tos problemos sprendimui. Nes mes IT jmoné, mes
Zinom daug jvairiy jrankiy, sprendimy, kas vyksta rinkoje. Nes tokia sritis. Mes visada
turim dométis kas vyksta pasaulyje.”). Be to, svarbus yra ir klienty likesciy
patenkinimas, klienty jsitraukimo kontrolé ir prieZiiira, vertés jrodymas, Svietimas,
nuolatinis tobuléjimas, Ziniy mainai, konsultavimasis su ekspertais, diplomatija ir
pagarba, abipusiSkai naudingos situacijos kiirimas, socialiné atsakomybé,
atvirumas, isskirtinis démesys klientams, vieSinimas, orientacija j plétrq ir greita
reakcija.

Visi i8skirti organizaciniai veiksniai sudaro kombinacijg, kurioje organizacijos,
veikiancios verslas-verslui rinkose, pabrézia orientacija j bendradarbiavimg. Kitaip
tariant, i8§skirty organizaciniy veiksniy kombinacija, demonstruoja skirtingg
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organizaciniy veiksniy reikSminguma ir atspindi, kad organizacijos, kurios veikia
verslas-verslui rinkoje, demonstruoja kur kas profesionalesnj inovacijos kiirimo lygj.
Siuo atveju tiek pati organizacija, tiek klientas jaucia didelj atsakomybés ir pareigos
jausma, siekdami abipusés naudos. Abi dalyvaujancios Salys yra lygiavertés partnerés.

Apibendrinat rezultatus, susijusius su organizaciniais veiksniais, ir lyginant
vidinio ir iSorinio integravimo poziarj, matyti, kad iSorinio integravimo atveju,
veiksniai, susije su santykiais yra reiksmingesni klientams. O paciy organizacijy
indélis demonstruoja visy veiksniy grupiy aktualumg, Kadangi norint sékmingai
integruoti klienty zinias, reikia dideliy pastangy. I$ vidinio integravimo perspektyvos
matyti skirtumai, kurie iSrySkéja lyginant pagal skirtingas veikimo rinkas.
Organizacijos, kurios veikia verslas-vartotojui rinkoje, prioriteta skiria veiksniams,
susijusiems su asmeniniais rySiais, 0 organizacijos, kurios veikia verslas-verslui
rinkoje, daugiausia vertina profesionalumq.

3.3.3. Ziniy integravimo mechanizmy ir salygojan¢iy organizaciniy veiksniy
sgsajos

Kokybinio tyrimo rezultatai parodé, jog organizacija, norédama uztikrinti
klienty Ziniy integravimo efektyvuma, turi naudoti organizacinius veiksnius, kurie
varijuoja priklausomai nuo taikomy ziniy integravimo mechanizmy, priklausanciy
nuo rinkos, kurioje organizacija veikia. Paskutinéje kokybinio tyrimo dalyje
paméginta pazvelgti | skirtingy organizaciniy veiksniy kombinacijas pagal
daugiausiai akcentuotus ziniy integravimo mechanizmus.

Code System Patirties perdavimas Pripaginimas Ziniy poreikio Zinojimas, kur iegkoti Ziniy Inform. dalinimasis-Apklausos
(&g Motyvadija kurti inovacija
(& g Klienty lokeséiy patenkinimas
(& g/ Klienty jsitraukimo kontrolé ir prieidra
(& gl Vertés rodymas
(& g/ Orientacija | inovacjas
(@ g Kompetencijos ir prakting patirtis
(T Svietimas
(= g/ Muolatinis tobulgjimas
(=g Ziniy mainai .
(&g Konsultavimasis su ekspertais ] ]
(& g Diplomatija ir pagarba
(& o Patikimumas
(& g Empatija .
(& g/ Tiesioging ir nuolating kemunikacija
(@ g Abipusidkai naudingos situacijos kirimas
(= g Socizline atsakomybe
(=g Atvirumas
(= g I3skirtinis démesys klientams
(&gl Vieginimas
(& gl Organizacing kultira
(& g Tigalaikiy santykiy palaikymas
(& g/ Lankstumas
(& gl Orientacija | pletrg
(@ g Greita reakdija
(= g Patirtis .

¥ suM

16 pav. Klienty Ziniy integravimo mechanizmy ir veiksniy i§ vidinio integravimo
perspektyvos matrica verslas-vartotojui rinkoje

16 paveiksle pateikta matrica rodo, kad tyrimo dalyviai, kurie veikia verslas-
vartotojui rinkoje, taikant tokius ziniy integravimo mechanizmus kaip Ziniy poreikio

112



pripazinimq ir Zinojimq, kur ieSkoti Ziniy, iSskiria konsultavimosi su ekspertais
(,, leskojom specialisty, kurie galéjo pakonsultuoti, patarti ir netgi jnesti naujy minciy,
kuriy tu galbiit pradinéje stadijoje nepastebéjai. *; ,, Teko labai daug dar ir Amerikoje,
Airijoje snekétis su specialistais ar yra toksai poreikis. ) ir patirties (,, <...> aisku,
jau turime patirtj ir Zinome, ko dazniausiai reikia chirurginéje, ko intensyvioje
terapijoje, skubioje pagalboje ir pan.”; ,,<..> ir patirties per tuos 10 mety
sukaupéme. ‘) veiksnius.

O kitam aktualiam ziniy integravimo mechanizmui — informacijos dalinimuisi-
apklausai — svarbiis Ziniy mainai (,,Jis Zino savo sritj, mes Zinom savo ir susédam
kartu, pasidalinam Ziniomis, reikalingoms tam projektui. ) ir empatija (,,<...> ta
varomoji jéga, kuomet daug gali padeéti ir padaryti, jei tarpusavyje yra
bendradarbiavimas ir supratimas. “; ,, Svarbu, kad biity abipusis geranoriskumas. *).

Sie rezultatai patvirtina, kad organizacijoms, kurios veikia verslas-vartotojui
rinkoje, prioritetas yra ziniy gavimas ir jy panaudojimas, taikant atitinkamus ziniy
integravimo mechanizmus.

17 paveiksle pateikta matrica atskleidé, kad organizacijose, kurios veikia
verslas-verslui rinkoje, akcentuojami trys ziniy integravimo mechanizmai.
Dominuojantis santykiy kapitalo kiirimo mechanizmo palaikymas ir efektyvumas
priklauso nuo klienty liikes¢iy patenkinimo (,, Tai reiskia, kad tam tikras isdéstymas,
tam tikras ,,userbility ** turi atsirasti, kad tenkinty visy litkescius. *; ,, Tai jeigu Zmogus
pasinaudojes produktu jauciasi laimingas ir nori dar kartq naudotis.”), klienty
jsitraukimo kontrolés ir prieZiiros (<..> dar vadybiniai gebéjimai. Kaip
sukontroliuoti ir islaikyti tq Zmoniy kvotg, kuri dalyvauja tyrime. *; ,, <...> suvaldymas
lemia sékme. Nes tu gali turéti daug Ziniy, puikiq komunikacijq, bet jeigu tu
nesugebési to suvaldyti, tai gaunasi chaosas. “), vertés jrodymo (,, Tu Siuo atveju, turi
jrodyti gauting naudgq. *; ,, Tai mes jam parduosim tq jrenginj su galimybe grqzinti,
jeigu, pavyzdziui, nepades. ), $vietimo (,, Tu turi klientq edukuoti, jrodyti, isaiskinti,
kad jam nepabloges, kad jam tiks ir pan. ), diplomatijos (,, <...> tai itin svarbu yra
tinkamai bendrauti su gydytojais, mandagumas, inteligencija, reikia nebijoti sito
Zodzio. Svarbi elgsena ir jos reikalavimai. ), patikimumo (,, <...> visos tolimos Salys,
kuomet tampa klientais, nori atvaziuoti pasiziaréti, kur cia ta Lietuva, kokia cia ta
miisy gamykla ir pan. Nes yra tokia opinija, kad c¢ia kazkoks pamirstas krastas, kur
keliy néra, meskos vaiksto. Pastarasis klientas is Nigerijos atvaziaves pasakojo, kad
pries skrydj jo draugai juokeési ar pasiémiau guminius batus, o atvaziavo ir sako, oho
Cia pas jus Europa, visa infrastruktira, gamykloje auksciausias lygis. Tai tas
pasitikéjimas labai svarbus. ©), empatijos (,, <...> ta varomoji jéga, kuomet daug gali
padeéti ir padaryti, jei tarpusavyje yra bendradarbiavimas ir supratimas.”),
komunikacijos (,,<..> vyksta aktyvus bendravimas.”), abipusiSkai naudingos
situacijos kiirimo (,,<...> viskq koreguojame protingumo principu, kad ir klientui
buty gerai, ir mums. “), lankstumo (,, <...> miisy toks, sakykim, didesnis pranasumas
yra tai, kad mes esam pakankamai universaliis. Universaliis ir prisitaikantys prie
skirtingy klienty nory, pageidavimy. Sakykim, pakankamai lankstiis skirtingose
situacijose, skirtingose aplinkose ir t. ¢. ).
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Code System Santykiu kapitalo kirimas Valdymo kontrolés sistemos | Seka | Taisyklés-Direktyvos
(=g Motyvadija kurti inovacija

(& g Klienty ITkesdiu patenkinimas ®
(T g Klienty jsitraukimo kontrolé ir prieidra L]
(=g Vertés rodymas @

(@ g Orientacija j inovacijas

(= g Kompetendijos ir prakting patirtis
(Tg Svietimas L
(=g Muolatinis tobuléjimas

(=g Finiy mainai

(=g Konsultavimasis su ekspertais

(& g Diplomatija ir pagarba

(T g Patikimumas

(= g Empatija

(T g Tiesioging ir nuolating komunikacija

® s s 00

(=g Abipusiskai naudingos situacijos kirima:
(@ g Socialing atsakomybe
(T Atvirumas ®

(@ g I3skirtinis démesys klientams

(=g Vieginimas .
(& g Organizacing kultira

(T Tigalaikiy santykiu palaikymas ]
(=g Lankstumas *

(T Orientadija j plétra
(=g Greita reakdia
(© g Patirtis

3 sum 16 3 2

17 pav. Klienty ziniy integravimo mechanizmy ir veiksniy i$ vidinio integravimo
perspektyvos matrica verslas-verslui rinkose

Tai reisSkia, kad organizacijai, taikancCiai santykiy kapitalo kiirimo Ziniy
integravimo mechanizma, svarbi plataus spektro organizaciniy veiksniy kombinacija,
kurioje didziausias démesys skiriamas klienty litkes¢iams patenkinti ir vertei jrodyti.

Organizacija, siekianti integruoti klienty zinias, naudoja santykiy kapitalo
kiirima, dél kurio ir palaiko tvarius, ilgalaikius santykius su klientais. Kad tai baty
efektyvu, pasitelkiami atitinkami organizaciniai veiksniai. Valdymo kontroles
sistemos orientuojasi | abipusiai naudingy Situacijy karimg, Kitaip tariant, siekia
motyvuoti klientus abipuse nauda ir skatina baiti atviriems. Sekos taikymo
efektyvumas priklauso nuo viesinimo ir ilgalaikiy santykiy palaikymo. Sie rezultatai
dar kartg parodé, kad organizacijos, kurios veikia verslas-verslui rinkoje, pasizymi kur
kas sudétingesne aplinka, kuri reikalauja didesniy pastangy, atitinkamy salygy
patenkinimo, jvairesniy sprendimy tenkinimo.

3.4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas: moksliné diskusija

Siame darbe buvo siekiama atsakyti j tyrimo klausima: Kokios organizaciniy
veiksniy kombinacijos lemia organizacijos priklausyma skirtingiems klienty ziniy
integravimo lygiams? Pirmojoje empirinio tyrimo dalyje buvo atliktas kiekybinis
tyrimas, kuriame dalyvavusios inovatyvios organizacijos suteiké vertingy Ziniy,
vertinant atviryjy inovacijy klienty ziniy integravima Lietuvos kontekste.

Pirmiausia identifikuoty tyrime dalyvavusiy Lietuvos inovatyviy organizacijy
imtis leido jas sugrupuoti pagal skirtingus klienty ziniy integravimo intensyvumo
lygius. Paaiskéjo, kad tarp tirty organizacijy daugiausia yra 2 klienty Ziniy
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integravimo intensyvumo lygio organizacijy, kurios pasizymi silpnu klienty ziniy
integravimo intensyvumu. Kitaip tariant, Siose organizacijose klienty Zinios vis dar
mazai taikomos (Jin ir kt., 2014). Siame lygyje néra ketinama arba siekiama
formalizuoti klienty ziniy integravimo veikly (Zhang ir kt., 2016). Kadangi tokioms
organizacijoms triiksta kompetencijy, tai jy klienty ziniy integravimo veiklos vyksta
nenuosekliai ir nesistemingai (Lotti Oliva, 2014). Organizacija pasizymi prasta
komunikacija ir ribotu informacijos ar grjZztamojo rysio srautu i$ klienty, taciau ji
supranta klienty ziniy teikiama nauda (Zhang ir kt., 2016). Beje, kitiems Klienty ziniy
integravimo lygiams priskirtos organizacijos pasiskirst¢ gana panasiai. Sis faktas
suteiké pirming tyrimo jzvalga, kad Lietuvoje tirtos inovatyvios organizacijos atviryjy
inovacijy kontekste dar yra pradininkés. Visgi, vertinant kiekybinio tyrimo metu
sujungtus klienty ziniy integravimo intensyvumo lygius j pradininky (1 ir 2 lygmuo),
vidutinioky (3 ir 4 lygmuo) ir eksperty (5 ir 6 lygmuo), rezultatai parodé, jog |
pradininky lygj pateko 168 tirtos organizacijos, vidutinioky — 151, 0 j eksperty — 137.
Sie rezultatai rodo, kad eksperty tyrime dalyvavo maziausiai. Nors organizacijos yra
linkusios j atviryjy inovacijy plétrq, o tuo paciu ir didinti klienty Ziniy integravimo
intensyvumo lygj, taciau tiek tarp pradininky, tiek tarp vidutinioky vyrauja
organizacijos, kurios demonstruoja norq ateityje didinti Ziniy kiekius ir j savo
pajégumus integruoti Sias Zinias.

Nepaisant to, kad apskritai tyrime dalyvavusiy Lietuvoje veikian¢iy inovatyviy
organizacijy rezultatai parodé pradininky dominavima, ta¢iau matoma, jog atvirosios
inovacijos yra svarbios organizacijoms, kadangi padeda gauti ir panaudoti triikstamus
iSteklius. Gauti rezultatai atskleide, kad Lietuvos organizacijos pasizymi panasiu
atviryjy inovacijy taikymo lygiu lyginant su bendru Europos saliy kontekstu. EUropos
akademinio atviryjy inovacijy tinklo 2016 metais atliktas tyrimas parodé, kad
daugiau nei pusé (61,5 proc.) apklaustyjy Europos organizacijy traktuoja save
atviryjy inovacijy taikytojais (bent jau ankstyvojoje stadijoje).

Siame disertaciniame tyrime taikytas kiekybinis tyrimas buvo orientuotas j
i8kelty hipoteziy patvirtinimg ar atmetima, atsakant j klausimg, kokios organizaciniy
veiksniy kombinacijos lemia organizacijy priklausyma skirtingam atviryjy inovacijy
klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiui. Atsakant j §j klausima buvo
orientuotasi j priklausomybes tarp identifikuoty organizaciniy veiksniy, skirtingy
klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiy ir inovacinés veiklos poky¢io. Buvo
laikomasi nuostatos, kad bet kokia organizacijos veikla ar procesy gerinimas yra
vykdomas tam, kad biity geresnis inovacinés veiklos pokytis. Siame darbe inovacinés
veiklos pokytis atskleidzia, kaip organizacijoms sekasi kurti inovacijas, pasitelkiant
klienty zinias ir jas integruojant. Be to, buvo siekiama nustatyti, kokios organizaciniy
veiksniy kombinacijos lemia vienokius ar Kitokius klienty ziniy integravimo
rezultatus. Bitent dél to Siame darbe buvo Svarbu identifikuoti, ar klienty ziniy
integravimas ir inovacinés veiklos pokytis turi teigiama priklausomybe, ar
identifikuotos organizaciniy veiksniy kombinacijos ir inovacinés veiklos pokytis turi
teigiamg ry$j bei kokios organizaciniy veiksniy kombinacijos turi jtakos klienty Ziniy
integravimui.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad organizacijy orientacija  plétra demonstruoja
organizacijy suvokimas apie atviryjy inovacijy taikymo nauda, kuris buvo vertintas
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kiekybinio tyrimo metu per priklausomybes su inovacinés veiklos poky¢iu, kuris yra
glaudziai susijes su inovacijos sékme. Vertinant inovacinés veiklos pazangg, rezultatai
parodé, kad organizacijos, kurios pasizymi aukStesniu klienty Ziniy integravimo
intensyvumo lygiu, demonstruoja efektyvy klienty Ziniy integravimg, lemiantj didesne
inovacinés veiklos priklausomybés pazangg. Tai reiSkia, kad organizacijos geba
pasiekti i§sikeltus tikslus, vysto inovacijas bei supranta jy teikiama nauda. Zinoma,
lir 2 klienty ziniy integravimo intensyvumo lygmens organizacijos, Kkurios
vertinamos kaip pradininkés, neturi rySio su inovacinés veiklos pazanga, kadangi jos,
tikétina, dar tik testuoja atviryjy inovacijy konteksta. Inovacinés veiklos pazangai
svarbig jtaka daro organizaciniy veiksniy grupés, susijusios su santykiais, strategija ir
veikéjais. Siuo atveju veiksniy grupé, susijusi su santykiais, yra reik§minga
organizacijoms, kurios priklauso 4 ir 5 klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiams
(pazengg vidutiniokai ir ekspertai). Veiksniai, susij¢ su strategija ir veikéjais atviryjy
inovacijy kiirimo proceso metu, padeda pasiekti ekspertiniy organizacijy inovacinés
veiklos pazangos. Taigi, kuo organizacija pasiZymi aukstesniu klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygiu ir kuo labiau siekia pazangos, tuo jai yra svarbesni
strateginiai ir su veikéjais, kurie dalyvauja inovacijos kirimo Procese, susije
klausimai. Tyrimo rezultatai atskileidzia, kad valdymo veiksniai auksto klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygio organizacijoms néra tokie aktualiis kaip Zemesniu
klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiu pasizymincioms organizacijoms, todél

Vertinant atviryjy inovacijy veiklos biikle nustatyta, kad, pagal i§skirtus klienty
ziniy integravimo intensyvumo lygius, 3, 4 ir 5 lygmens organizacijos kuria inovacijas
ir planuoja tai padaryti ateityje, taciau dar nelaiko saves atviryjy inovacijy
taikytojomis. Sj fakta galima vertinti kaip jy konservatyvizma ir nepasitikéjima, kuris
kyla i§ atviryjy inovacijy taikymo patirties neturéjimo, 0 tai lemia vertés suvokimo
trikumg. Kita vertus, Europos akademinio atviryjy inovacijy tinklo atliktas tyrimas
parodé, kad ne visada sutampa rezultatai, kaip organizacijos taiko atvirgsias
inovacijas, ir kaip jos suvokia save kaip taikytojas. Sj fakta atspindi ir §io darbo
rezultatai, kadangi atviryjy inovacijy veiklos bitkle organizacijose, kurios dar tik
pradeda taikyti arba jau taiko atvirgsias inovacijas (3 ir 4 atviryjy inovacijy veiklos
bitkles stadijos) lemia valdymo veiksniai ir veiksniai, susije su strategija. Sie rezultatai
i§ dalies praplété Enkel ir kt. (2011) atlikto tyrimo rezultatus, kai buvo nagrinétos
atviryjy inovacijy organizacijos ir nustatyta, kad atviryjy inovacijy veiklos buklg
salygoja trys pagrindinés kokybiniy charakteristiky grupés, Susijusios su inovacijy
klimatu, partnerystés gebéjimais ir vidiniais procesais, kurie i§ esmés apima aplinka,
santykius ir procesus. Siame disertaciniame darbe, remiantis Enkel ir kt. (2011) bei
jvairiy kity autoriy aprasytomis organizaciniy veiksniy klasifikacijomis, buvo isskirti
ir tirti keturiy grupiy organizaciniai veiksniai. Tos grupés Susijusios su atviryjy
inovacijy ktirimo proceso santykiais, valdymu, strategija ir veikéjais. Gauti rezultatai
atskleideé, kad organizacijos, kurios taiko atvirgsias inovacijas, taciau dar néra
pasiekusios ekspertiskumo Sioje srityje, nepasizymi reiksminga priklausomybe su
klienty Ziniy integravimo intensyvumu. Gali biti daroma prielaida, kad organizacijos,
kurios dar tik pradeda taikyti atvirgsias inovacijas, neturi sukaupusios patirties,
kompetencijy ir nepasiZymi atitinkamomis kokybinémis charakteristikomis bei
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nesupranta, jog atviryjy inovacijy ekSpertiskumas gali padeéti integruojant zZinias ir
sqlygojant teigiamus inovacinés veiklos pokycius. O organizacijos, kurios taiko
atvirgsias inovacijas, Yra jau ishandziusios ir jvertinusios atviryjy inovacijy
galimybes, todél mato atviryjy inovacijy ekspertiskumo pasiekimo galimybes ir tiki
jomis. Galima daryti prielaidg, kad vidutiniokai rinkoje yra daug drgsesni ir iesko
naujy bidy (atviryjy inovacijy adaptavimas vykdomoje veikloje), kaip sékmingai
taikyti inovacijas.

Kiekybinio tyrimo metu, vertinant organizaciniy veiksniy ir klienty Zziniy
integravimo intensyvumo priklausomybe, pastebéta, kad organizacijoms, kurios
pasizymi aukstesniu klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiu (pradedant nuo 3
lygmens), svarbiis penki veiksniai, kurie padeda efektyviai integruoti klienty Zinias:
atvirumas, vidiniy ir iSoriniy priemoniy taikymas, mechanizmai ir struktiros, siekis
sukurti produktus, geriau atitinkancius klienty poreikius ir pasirengimas bei noras
vystyti naujus jgudzius. Tai reiSkia, kad visi Sie veiksniai sudaro organizaciniy
veiksniy kombinacija, kuri teigiamai veikia organizacijas nuo 3 (ir aukstyn) klienty
Ziniy integravimo intensyvumo lygio. O organizacijoms, kurioms dar néra labai
svarbios klienty zinios ir jos tikriausiai gauna jy nedaug, dar néra aktualiis
organizaciniai veiksniai, kurie veikia atviryjy inovacijy Kklienty ziniy integravima.
Daroma prielaida, kad organizacijos, kurios pasizymi vis aukStesniu klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygiu, pasizymi stipresniais ry$iais su Klientais, kurie
uztikrina sékmingg bendradarbiavima. Sio tyrimo rezultatai demonstruoja, kad
dominuojantys yra valdymo veiksniy grupei priklausantys organizaciniai veiksniai.
Sie rezultatai taip pat patvirtina ir Enkel ir kt. (2011) atlikto tyrimo rezultatus, kad
organizacijos, kurios pasizymi gera atviryjy inovacijy bikle, t. y. demonstruoja
ekspertiSkuma, yra sglygojamos kokybiniy charakteristiky, susijusiy su vidiniais
procesais, kuriuos daugiausia sudaro valdymo veiksniai.

Kiekybinis tyrimas atskleidé, kad organizacijoms klienty ziniy integravimas yra
svarbus, siekiant teigiamo inovacinés veiklos poky¢io. Organizacijos, kurioms jtaka
daro atitinkami sékmg lemiantys organizaciniai veiksniai, pasizymi aukstesniu Klienty
Ziniy integravimo intensyvumo lygiu. Visgi, kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, kad
6 klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygmens organizacijos, kurios priskiriamos
ekspertiskumo kategorijai, nedemonstruoja jokio isskirtinumo lyginant su 3, 4 ar 5
lygio organizacijomis. Galima daryti prielaida, kad Sio lygio atviryjy inovacijy
organizacijos jau turi patirtj ir zino, kad organizaciniy veiksniy kombinacijos, kurios
lemia klienty ziniy integravimo intensyvuma,yra tik dalis to, kas salygoja klienty Ziniy
integravima, t. y. kad yra dar papildomy jtakg darané¢iy salygy. Kitaip tariant, galbat
salygojantys organizaciniai veiksniai yra bitini, ta¢iau nepakankami.

Kiekybinio tyrimo metu gautos jzvalgos pakankamai glaudziai koreliuoja su
atlikto kokybinio tyrimo rezultatais. Kokybiniame tyrime dalyvavo tik tos
organizacijos, kurios pasiZymi stipriu ir aukStu klienty ziniy integravimo intensyvumo
lygiu, t. y. demonstruoja ekspertiSkumga Sioje srityje. Paaiskéjo, jog norint jvertinti,
kokios organizaciniy Veiksniy kombinacijos lemia organizacijos priklausymg
skirtingam klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygmeniui, biitina atsizvelgti ir j
kitas klienty ZzZiniy integravimg sqlygojancias aplinkybes. Kitaip tariant, buvo
atskleista, kad organizaciniy veiksniy kombinacijy pobtdj ir pasiskirstyma lemia
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papildomos aplinkybés, kurios veikia organizacija. Siuo atveju tokiomis aplinkybémis
yra laikomi zZiniy integravimo mechanizmai, organizacijos vykdoma veikla (verslas-
vartotojui ar verslas-verslui) ir poziuris j Ziniy integravimg, Kuris gali biti
apibréziamas kaip iSorinis ir vidinis integravimas (kliento ar organizacijos indélis).
Sie rezultatai patvirtino akcentuojamg Ziniy integravimo svarba mokslingje
literatiiroje (Grandori, 2001; Grant, 1996; Schmickl ir Kieser, 2008; Celadon, 2014;
Sarti, 2017; Rosell ir kt., 2017; Eslami ir kt., 2018), taciau Kartu parodeé, kad
nagrinéjamas reiskinys privalo biiti vertinamas kompleksiskai.

Pirmiausia, kalbant apie atviryjy inovacijy klienty ziniy integravimo
organizacinius veiksnius, biitina atsizvelgti j ziniy integravimo mechanizmus, kurie
parodo, kad organizacijos, taikydamos ziniy integravimo mechanizmus, demonstruoja
ziniy integravimo svarbg (Sarti, 2017). Tyrimo rezultatai patvirtino, kad literattiroje
pateikty ziniy integravimo mechanizmy, kuriuos i§ esmés galima suskirstyti j dvi
pagrindines grupes, susijusias su iracionaliais ir racionaliais klausimais, neuztenka.
Kokybinio tyrimo rezultatai padéjo identifikuoti, kad atviryjy inovacijy kontekste,
vertinant klienty Ziniy integravimq sqlygojanciy organizaciniy veiksniy kombinacijas,
egzistuoja trecioji Ziniy integravimo mechanizmy grupé, kurig galima pavadinti
misria, apimancia tiek iracionalius, tiek racionalius mechanizmus, ir sukuriancia
skirtingus jy derinius. Tai patvirtino ankstesniy tyrimy rezultatus (Okhuysen ir Becky,
2009; Tell, 2011), jog ziniy integravimo mechanizmy taikymas, o kartu ir Ziniy
integravimas, pasizymi dinamiskumo charakteristika. Be to, rezultatai papildomai
parodé, kad klienty Ziniy integravimas bei Ziniy integravimo mechanizmy raiska
praktikoje priklauso nuo veikimo rinkos. Klienty ziniy integravimas ir mechanizmai
organizacijose, veikian¢iose verslas-vartotojui rinkoje, yra orientuoti j iracionaliy
7iniy integravimo mechanizmy grupe. Siose organizacijose svarbu kurti glaudzius
santykius ir asmeninius rysius, kurie turi jtakos integruojant Zinias. Sios i§vados jrodo,
kad siekiant sékmingos klienty ziniy integracijos, reikia glaudesnio bendravimo
(Grant, 1996) ir sqveikos (Okhuysen ir Eisenhardt, 2002; Tiwana ir McLean, 2005).
Svarbiausias Ziniy integravimo mechanizmas organizacijose, veikianciose verslas-
vartotojui rinkoje, yra informacijos dalijimasis-apklausa, kuris reikalingas visuose
inovacijy kitrimo proceso etapuose. Sio Ziniy integravimo mechanizmo naudojimo
atveju organizacijoms svarbi Ziniy mainy ir empatijos veiksniy kombinacija. Kiti
svarbiis ziniy integravimo mechanizmai skiriasi skirtinguose inovacijos kiirimo
proceso etapuose. Organizacijose, kurios veikia verslas-verslui rinkoje, matomas
platesnis klienty ziniy integravimo mechanizmy spektras. Viena vertus,
organizacijose, kurios veikia verslas-verslui rinkoje, apima tuos pa¢ius mechanizmus,
kaip organizacijose, veikianCiose verslas-vartotojui rinkoje, taciau paprastai is
skirtingy ziniy integravimo mechanizmy sukuria jy jvairius derinius. Pagrindiné Ziniy
mechanizmy koncentracija yra inovacijy vystymo etape. Sie rezultatai parodé, kad
Siame inovacijy kiirimo proceso etape biitinos didziausios abiejy $aliy (organizacijos
ir klienty) pastangos. Apskritai organizacijos, kurios veikia verslas-verslui rinkoje,
demonstruoja sudétinguma ir profesionaluma, nes ¢ia vyrauja valdymo kontrolés
sistemos (Ditillo, 2004) ir vizualiosios kalbos naudojimas (Nonaka, 2007).
Dominuojantis santykiy kapitalo kiirimo mechanizmo palaikymas ir efektyvumas
priklauso nuo klienty liakesc¢iy patenkinimo, klienty jsitraukimo kontrolés ir
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prieZiiiros, vertés jrodymo, Svietimo, diplomatijos, patikimumo, empatijos,
abipusiskai naudingos situacijos kiirimo, lankstumo. Tai reiskia, kad organizacijai,
taikanciai santykiy kapitalo kiirimo Ziniy integravimo mechanizma, svarbiausios yra
organizaciniy veiksniy kombinacijos, i§ kuriy didZiausias démesys skiriamas klienty
liikes¢iams patenkinti ir vertei jrodyti. Atitinkamai naudodama valdymo kontrolés
sistema orientuota j abipusiai naudingy situacijy kiirimgq ir atvirumg, Kitaip tariant,
motyvuoti klientus abipuse nauda ir bati atviriems. Sekos taikymo efektyvumas
priklauso nuo viesinimo ir ilgalaikiy santykiy palaikymo. Tyrimo rezultatai parodé,
kad organizacijose, kurios veikia verslas-verslui rinkoje, dominuoja misriy ziniy
integravimo mechanizmy grupé. Atskleista ziniy integravimo mechanizmy svarba
demonstruoja ir ziniy integravimo svarbg. Taigi, Ziniy integravimas aktualus viso
inovacijos kiirimo proceso metu. Klientai aktyviai dalyvauja nuo klienty Ziniy gavimo
(idéjos generavimo) iki komercializavimo. Tyrimo rezultatai praplété ankstesniy
tyrimy ribas, kurie daugiausia orientavosi j pradinj inovacijos kiirimo etapg (von
Hippel, 1976; Griffin ir Hauser, 1993; Billington, 1998; Thomke ir Fujimoto, 2000;
Paustian, 2001; Dahan ir Hauser, 2002) ir patvirtino teiginj, kad klienty Zinios yra
reik§mingos visame inovacijy karimo procese (Lagrosen, 2005), skirtinguose jo
etapuose derinant skirtingus organizacinius veiksnius ir formuojant jy kombinacijas.

Antra, iSskiriant organizaciniy veiksniy kombinacijas, veikian¢ias atviryjy
inovacijy klienty ziniy integravima, tyrime buvo taikyta abdukcin¢ logika, kai tyrimas
eina nuo teorijos duomeny link, bet véliau nuo duomeny grjzta prie teorijos. Darbe
buvo uzfiksuoti teorijoje i$skirti organizaciniai veiksniai bei kokybinio tyrimo metu
atskleisti nauji veiksniai. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad skirtingy rinky
organizaciniy veiksniy kombinacijos skiriasi lyginant juos per skirtingas
perspektyvas, t. y. organizacijai jvertinant savo ir klienty indélius (vidinis ir iSorinis
integravimas). Siuo atveju kalbama apie jvairias vidines organizacijos ijtakas.
Organizacijos, pripazjstan¢ios inovacijy poreikio didéjima, privalo orientuotis j
klienty indélj viso inovacijos kiirimo proceso metu. Svarbu pabrézti, kad klienty Ziniy
integravimas viso inovacijos kiirimo proceso metu gali padéti organizacijai nustatyti
ir spresti klausimus, susijusius su techniniais ir specifikacijy reikalavimais bei
produkto tinkamumu. Klienty indélis inovacijos kiirimo metu verslas-vartotojui
rinkose grindziamas organizacijos didesnémis pastangomis, todél reikalauja didesnio
organizacijos démesio. Siuo atveju isskirta organizaciniy veiksniy kombinacija,
kurioje daugiausia démesio organizacija skiria veiklumui ir pastangoms,
pasitikéjimui organizacija, motyvacijai dalyvauti projekte, vertés suvokimui,
pasitenkinimui, geranoriSkumui ir kompetencijoms bei praktinei patiréiai. ISorinio
integravimo atveju verslas-vartotojui rinkoje veikianc¢ioms organizacijoms budingi
organizaciniai veiksniai néra specifiniai. Jie daugiausia pasizymi santykiy ir
komunikacijos kiirimu ir yra susij¢ su asmeninémis emocijomis. Teoriniu poZitriu su
asmens emocijomis susije veiksniai apima veiksniy grupe, susijusig Su santykiniais, ir
veiksnius, susijusius su veikéjais atviryjy inovacijy kiirimo proceso metu. Kiekybinis
tyrimas atskleidé prieSingus rezultatus, taciau vienas i§ galimy paaiSkinimy yra tas,
kad kiekybinis tyrimas negali vertinti kompleksiSkai, todél nebuvo jvertintos
papildomos aplinkybés, kurios veikia organizacijas, nes, tarkim, verslas-vartotojui
rinkoje veikian¢ios organizacijos inovacijas labiau inicijuoja pacios, nes klientai néra
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finansiskai motyvuojami. Jy motyvacija dazniausiai apsiriboja savanoryste,
smalsumu ir pan. Kita vertus, organizacijose, veikianciose verslas-verslui rinkoje,
klienty interesai dazniausiai susije su finansine nauda. Siuo atveju, be geranoriskumo
pasireiSkia ir tokie veiksniai kaip poreikio aiSkumas, jsitraukimo laipsnis, turimi
resursai, patirtis, Ziniy mainai, tautiSkumas, kompetencijos ir praktiné patirtis bei
patikimumas. D¢l to organizacijos, veikiancios verslas-verslui rinkoje, pasizymi kur
kas platesnio spektro ir profesionalumo organizaciniy veiksniy kombinacija nei
verslas-vartotojui rinkoje. Tai patvirtina, kad iSorinis integravimas atspindi strateginj
organizacijos pozilrj, kuris pasizymi aukstu koordinavimo ir komunikacijos tarp
organizacijos bei jos klienty lygmeniu, ir kurio tikslas efektyvi inovacijos kiirimo
veikla (Droge ir kt., 2004). Taigi, verslas-verslui rinkoje veikian¢ioms organizacijoms
iSorinis Ziniy integravimas reiskia naujy ziniy i8 iSorés panaudojima, siekiant pagerinti
informacijos ir ziniy prieiga nuo pat ankstyvosios inovacijos kirimo stadijos. Tai
padeda sumazinti rinkos ir technologinius neapibréztumus ir padidina inovacijos
sékmés tikimybe.

Vertinant vidinio integravimo perspektyva, matyti, kad organizacijos,
veikiancios tiek verslas-vartotojui, tiek verslas-verslui rinkose akcentuoja atsakomybe
ir pareiga. Siuo atveju vidinio integravimo perspektyva parodé, kad abiejy orientacijy
organizacijose (verslas-vartotojui ir verslas-verslui) pasireiskia daug daugiau
organizaciniy veiksniy palyginus su iSorinio integravimo perspektyva. Organizacijos
turi demonstruoti daug daugiau pastangy ir profesionalumo abiejose rinkose.
Vertinant verslas-vartotojui veikiancias organizacijas, prioritetas teikiamas klienty
lukes¢iams patenkinti, dalyvavimo inovacijos kirime vertei jrodyti, $vietimui,
empatijai. Be to, svarbi yra ir motyvacija kurti inovacijas, klienty jsitraukimo
kontrolé ir prieZiiira, orientacija | inovacijas, kompetencijos ir praktiné patirtis,
diplomatija ir pagarba, tiesioginé ir nuolatiné komunikacija, abipusiskai naudingos
situacijos kiirimas, iSskirtinis démesys klientams, vieSinimas, lankstumas ir patirtis.
Organizacijos, kurios veikia verslas-verslui rinkose pabrézé abipusés naudos
siekimg, kompetencijas ir prakting patirtj, patikimumgq, tiesiogine ir nuolating
komunikacijq su savo klientais, lankstumgq, nepriekaistingq organizacine kultiirq,
ilgalaikiy santykiy palaikymg, patirtji. Be to, svarbus yra ir klienty likesciy
patenkinimas, klienty jsitraukimo kontrolé ir prieZiiira, vertés jrodymas, §vietimas,
nuolatinis tobuléjimas, Ziniy mainai, konsultavimasis su ekspertais, diplomatija ir
pagarba, abipusiSkai naudingos situacijos kirimas, socialiné atsakomybé,
atvirumas, iSskirtinis démesys klientams, vieSinimas, orientacija i plétrg ir greita
reakcija. Tyrimo rezultatai parod¢, kad nors organizacijose, veikianciose tiek verslas-
vartotojui, tiek verslas-verslui rinkose, pasireiskia gana panasios organizaciniy
veiksniy kombinacijos, taCiau organizaciniy veiksniy kombinacijas sudaranciy
veiksniy reik§mé yra skirtinga. Be to, tyrimo rezultatai patvirtino Tessarol (2007)
teiginj, kad vidinis integravimas padeda organizacijai prognozuoti tolesnius
inovacijos vystymo sunkumus, kol jie dar yra neaiskis, leidzia uzbégti jiems uz akiy
ir juos koreguoti. Todél organizaciniy veiksniy kombinacijos, kurios palaiko ir gerina
klienty Ziniy integracijg i$ vidinio integravimo perspektyvos, apima visas teorinéje
dalyje i$skirtas organizaciniy veiksniy grupes, t. y. veiksnius, susijusius su santykiais,
valdymu, strategija ir veikéjais. Taip pat, tyrimo rezultatai parodé, kad patyrusios
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organizacijos vertina abi perspektyvas (vidinj ir iSorinj integravima), Nes jos supranta,
kas svarbu Klientui, ir suderina tai su atitinkamais organizaciniais veiksniais. Beje,
organizacijoms tikslinga zinoti, kas lemia klienty indélio efektyvuma, norint pasiekti
inovacijos sékme. Be to, tyrimas atskleidé, kad ypac¢ svarbus ir vidinis integravimas,
kadangi nepakankamas organizacijos indélis gali lemti klienty Ziniy integravimo
efektyvumag. Tuo vadovaudamasis organizacijos gali derinti ir jvertinti savo klienty
lakescius ir poreikius, o tai lemty inovacijy sékme ir konkurencinj pranasuma.

Apibendrinti empiriniai rezultatai parodé, kad organizacijos, veikiancios
verslas-vartotojui  rinkoje, yra inovacijy iniciatoriai. Sis faktas rodo, kad
organizacijose, veikianCiose verslas-vartotojui rinkose, yra aukstas klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygis, integruojamos klienty zinios kur kas efektyviau (zr.
26 lentelé). Tokiu atveju klientai iSlicka pasyvesniais dalyviais.

26 lentelé. Organizaciniy veiksniy pasireiSkimas verslas-klientui rinkose veikianciose
organizacijose, kurios pasizymi aukstu klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiu

| Organizacijos, kurios orientuotos j verslas-klientui rinkas

Organizaciniy

o . Teorinéje dalyje atskleisti Kokybinio tyrimo metu
Veiksniy LA Y T . e .. L
grupés organizaciniai v_el_ksnla_l, kurie atskleisti nauji organizaciniai
pasitvirtino kokybinio tyrimo metu veiksniali
o Bendradarbiavimo patirtis e Vertés jrodymas
o Komunikacija e Empatija
o AbipusiSkai naudingos situacijos ¢ Diplomatija ir pagarba
Veiksniai, susije kiirimas o I3skirtinis démesys
su santykiais o Pasitikéjimas klientams
e Bendradarbiavimo pobudzio o Lankstumas
supratimas e Geranori$kumas
e Pasitenkinimas
Valdymo e Klienty jsitraukimo
veiksniai kontrol¢ ir prieziiira
Veiksniali, susije e Orientacija | inovacijas
su strategija e VieSinimas

e Partneriy motyvacija
Veiksniai, susije e Reikalingos kompetencijos, zinios,
su veikéjais Al jgudziai, gebéjimai
kiirimo procese e Pasirengimas ir noras vystyti
naujus jgiidzius

o Konsultacijos su ekspertais

e Svietimas

e Klienty lukesciy
patenkinimas

Organizacijose, veikianciose verslas-vartotojui rinkose ir pasizyminc¢iose aukstu
klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiu, yra daug veiksniy, orientuoty j
bendradarbiavimo palaikymg, kadangi organizacijose abi bendradarbiaujancios Salys
svarbios ir reikSmingos (zr. 27 lentel¢). Jie aktyviai jtraukti j visus atviryjy inovacijy
kiirimo proceso etapus. Siuo atveju klientai demonstruoja didesne kompetencija ir
specifines Zinias. Kitaip tariant, reikia aukstesnio profesionalumo lygio.
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27 lentelé. Organizaciniy veiksniy pasireiSkimas verslas-verslui rinkose veikianciose
organizacijose, kurios pasizymi aukstu klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiu

| Organizacijos, kurios orientuotos j verslas-verslui rinkas

Organizaciniy Teorinéje dalyje atskleisti Kokybinio tyrimo metu
veiksniy grupés organizaciniai veiksniai, kurie atskleisti nauji
pasitvirtino kokybinio tyrimo metu organizaciniai veiksniai

e Vertés jrodymas

o Diplomatija ir pagarba
o Pasitikéjimas e Empatija
¢ Bendradarbiavimo patirtis e Socialiné atsakomybé
o Komunikacija o ISskirtinis démesys
oo . e Atvirumas klientams
Veiksniai, susije .. . . . .. . S _
su santykiais . Zln}ut p.erda.V1mas.1r dallr.nmas.}s o Organllz.acme kulltura
¢ AbipusiSkai naudingos situacijos o Ilgalaikiy santykiy
karimas palaikymas
e Bendradarbiavimo pobiidzio e Lankstumas
supratimas e GeranoriSkumas
e [sitraukimo laipsnis
o Tautiskumas
e Klienty jsitraukimo
Valdymo veiksniai kontrol¢ ir priezitira
e Greita reakcija
Veiksniai, susije e VieSinimas
su strategija e Orientacija j plétra
e Konsultacijos su
ekspertais
Veiksniai, susije e Klienty lukesciy

¢ Reikalingos kompetencijos, patenkinimas
zinios, jgidziai, gebéjimai o Svietimas
e Nuolatinis tobuléjimas

e Turimi resursai

su veikéjais Al
kiirimo procese

Apibendrinami rezultatai parodé, kad atsizvelgiant j ankstesniy tyrimy, kurie
buvo orientuoti j veiksnius, lemiancius, skatinancius ar palengvinancius atviryjy
inovacijy taikyma, rezultatus, buvo isskirti tokie veiksniai: organizacinés formos
(Bianchi ir kt., 2011) ir kultira (Brettel ir Cleven, 2011; Mortara ir Minshall, 2011),
igyvendinimo laikas (Mortara ir Minshall, 2011), MTEP intensyvumas (Schroll ir
Mild, 2011), organizacijos dydis (Van de Vrande ir kt., 2009; Gassmann ir kt., 2010),
informaciniy technologijy diegimas (Dodgson ir kt., 2006; Wikhamn ir Wikhamn,
2013), partneriy jsipareigojimy nebuvimas (Krause ir kt., 2007), vidinio integravimo
tritkumas (Mishra ir Shah, 2009), klienty sugebéjimai (Wagner, 2010), palaikymas,
kiti Ziniy Saltiniai, pasitenkinimas, patirtis ir veiklos rezultatai (Trejo ir kt., 2016),
absorbcinis gebéjimas, Ziniy indélio kontrole, santykiy ir koordinavimo gebéjimai,
ziniy indélio paskirstymas, zZiniy iSeigos paskirstymas, tinklo pozicija ir tinklo jvairove
(Fisher ir Qualls, 2018). Gonzalez-Sanchez ir Garcia-Muifia (2011) nustaté atviryjy
inovacijy kiirimo proceso valdyma teigiamai veikiancius iSorinius (techning lyderyste,
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besiremiancig patirtimi, intensyvy informaciniy ir komunikaciniy technologijy
naudojimg, kuris leidzia palaikyti daugiaSale komunikacijg, ir tarpinius atstovus ar
tarpininkus, turincius tvirtg neutraly poziir) ir vidinius veiksnius (rysio funkcijas,
paieskos tvarkas, motyvacijos sistemos, skatinancios iniciatyvumgq ir organizacing
kultirq, sukirimg). Visgi, Vvisi nagrinétieji veiksniai yra bendrinio pobidzio,
neatsizvelgiantys | atviryjy inovacijy klienty ziniy integravimg. Be to, dauguma
tyrimy nagrinéja pavieniy veiksniy poveikj ir paprastai nepateikia iSsamaus tokiy
veiksniy supratimo (Wallinas ir Von Krogh, 2010; Krause ir Schutte, 2015; Cui ir kt.,
2015). Vertinant organizaciniy veiksniy kombinacijas, kurios lemia organizacijy
priklausymg skirtingo klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiams, nepakanka
pavieniy veiksniy vertinimo, 0 yra biitinas kompleksinis poziiiris. Klienty Ziniy
integravimo reiSkinys yra dinamiSkas ir sudétingas, pasizymintis specifiSkumu ir
priklausomybe nuo papildomy aplinkybiy. Tai reiskia, kad organizacija, norédama
efektyviai integruoti klienty Zinias, privalo atsizvelgti j visuma.

Rezultatai parodé, kad klienty ziniy integravimo dinamiSkumas ir
iy klausimy gali kelti pavojy ziniy integravimo pastangoms. Atviryjy inovacijy
Klienty ziniy integravimas gali patvirtinti Kogut ir Zander (1992) nustatyta principa
apie socialines  bendruomenes, kuriose asmeniné ir socialiné patirtis
transformuojama j ekonomiskai naudingus produktus ir paslaugas, taikant aukstesnio
lygio organizavimg. Viena vertus, autoriy pateiktas principas atspindi organizaciniy
veiksniy kombinacijas, kurios lemia, skatina ar palengvina atviryjy inovacijy taikyma,
Kita vertus, klienty Ziniy integravimas, remiantis brandos modeliy idéja, traktuojamas
kaip aukStesnio lygio organizavimo principas. Taigi, Siame tyrime atskleistos
organizaciniy veiksniy kombinacijos ir jas lemiancios papildomos aplinkybés gali biiti
vertingos visy inovaciniy projekty metu, norint maksimaliai padidinti
bendradarbiavimo su Klientais nauda.

Atliktas tyrimas iSplecia esamas ZiniaS apie atviryjy inovacijy klienty ziniy
integravimg Lietuvos kontekste, kur organizacijos dazniausiai yra priskiriamos prie
pradedanciyjy, taciau demonstruoja panaSy atviryjy inovacijy diegimo lygj kaip
bendrasis Europos kontekstas. Atlikus §j tyrima buvo nustatytos organizaciniy
veiksniy kombinacijos, dél kuriy padidéja supratimas ir gebéjimas efektyviau
integruoti klienty zinias j atviryjy inovacijy kiirimo procesa. Skirtingy perspektyvy,
tokiy kaip iSorinis ir vidinis integravimas, organizacijy, kurios veikia verslas-
vartotojui  bei verslas-verslui rinkose, bei ziniy integravimo mechanizmy
organizaciniy veiksniy kombinacijos skiriasi. Geresnis iy veiksniy kombinacijy ir jy
kompleksiskumo supratimas gali paskatinti organizacijas tapti lankstesnémis ir jgyti
tvary konkurenciniy pranasumy.

Viena i§ galimy moksliniy tyrimy sriciy, plétojant Sios disertacijos tyrima,
galéty biti orientuota | Ziniy integravimo mechanizmus ir jy poveikj
bendradarbiaujant su klientais. Be to, atsizvelgiant j iSryskéjusj iSorinio ir vidinio
integravimo derinimo poreik], ateities studijos galéty nagrinéti strateginio derinimo
skirtingus poziiirius, 0 taip pat aptarti trumpalaikius ir ilgalaikius organizacijy tikslus,
kurie daro jtakg klienty Ziniy integravimo poreikiui.
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ISVADOS

Darbe atlikty teoriniy ir empiriniy atviryjy inovacijy klienty ziniy integravimo
organizaciniy veiksniy tyrimy rezultaty pagrindu formuluojamos tokios i§vados:

1. Teorinés literatiros analizés metu atskleista, kad atviryjy inovacijy kiirimo
proceso ir klienty Ziniy integravimo sgveikai, apimanciai specifines klienty zinias ir
atviryjy inovacijy kiirimo proceso ir klienty Zziniy integravimo veikly tarpusavio
derinima, yra buidingas dinamiskumas ir kompleksiskumas:

e Klienty indélis kuriant atvirgsias inovacijas yra jy zinios, kurios laikomos

vertingiausiu, taciau kartu ir sudétingiausiu, organizacijos resursu, nes
pasireiskia skirtingomis formomis, gausa ir kaita. Sioje disertacijoje klienty
zinios apibréziamos kaip aiskiy ir neisreikSty Ziniy dinamiskas derinys,
apimantis skirtingus klienty Ziniy srautus.

Kompleksiskumas pasireiskia per jeinanciy atviryjy inovacijy kiirimo
proceso ir klienty Ziniy integravimo veikly tarpusavio derinimg. Atviryjy
inovacijy kiirimo proceso veiklos apima Zziniy gavima, integravimag
(inovacijy vystyma) ir komercializavima. Klienty ziniy integravimas
apibréziamas kaip kryptingas ir nuoseklus procesas, apimantis klienty Ziniy
igijima, dalijimasi jomis, ziniy jsisavinimg ir jy taikyma.

2. Disertacijoje pagrista, kad atviryjy inovacijy klienty ziniy integravimo
organizaciniai veiksniai, lemiantys inovacinés veiklos pokytj, pasireiskia jvairiomis
kombinacijomis ir priklauso nuo organizaciniy skirtumy:
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o Organizaciniai veiksniai aiSkinami kaip vidinés organizacijos jtakos, kurios

tiesiogiai ir reikSmingai salygoja atviryjy inovacijy Klienty Ziniy
integravima. I$skirti organizaciniai veiksniai grupuojami j keturias grupes,
susijusias su: 1) santykiais, 2) valdymu, 3) strategija ir 4) veikéjais.
Veiksniai, susije su santykiais apima daug veiksniy, kurie susij¢ su partneriy
tarpusavio santykiais ir jy organizavimu. Si veiksniy grupé atskleidzia, kas
yra svarbu sékmingam atviryjy inovacijy kirimo procesui per
bendradarbiavimo perspektyva. Valdymo veiksniy grupe sudaro veiksniai,
susije su racionaliais klausimais. Si veiksniy grupé apima esmines vadybos
funkcijas: planavimg, organizavimg, vadovavimg ir kontrole. Veiksniai,
susije su strategija apima klausimus, susijusius su organizacijos pozitriu,
ateities prognozémis ir pan. Visa tai atspindi organizacijos tiksly nustatyma
ir atitinkamy veiksmy eiga, siekiant uzsibrézty tiksly. Veiksniai, susije su
veikéjais inovacijos kitrimo procesO metu atspindi tai, kas padeda kurti
inovacijas organizacijoje bendradarbiaujant organizacijai su klientais. Si
veiksniy grupé apima bendradarbiaujanciy veikéjy charakteristikas, kurios
gali lemti partnerystés sékme.

Organizacija, bendradarbiaudama su klientais jeinan¢iy atviryjy inovacijy
kiirimo proceso metu, sickia efektyviai panaudoti klienty zinias. Klienty
ziniy integravimo efektyvumo parametras atskleidzia, kokiu mastu
organizacija pasinaudoja Ziniomis, kurias turi bendradarbiaujantys veikéjai.
Klienty Ziniy integravimo rezultatas atskleidziamas per klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygj, kuris atspindi organizacijos Ziniy poreikio ir



Ziniy integravimo veikly naudojimo apimtj. Disertacijoje remiamasi
pazangiuoju Ziniy intensyvumo vertinimo modeliu, laikantis nuostatos, jog
organizacija, integruodama klienty zinias, evoliucionuoja nuo visisko
negebéjimo iki ekspertiskumo.

Organizacijos, integruodamos atviryjy inovacijy klienty Zinias, pasizZymi
skirtingais klienty zZiniy integravimo intensyvumo lygiais, kuriems budingi
konkretis bruozai ir savybés. Disertacijoje laikomasi nuostatos, kad
kiekvienas klienty ziniy integravimo intensyvumo lygis pasizymi
skirtingomis ~ klienty Ziniy integravimo organizaciniy  veiksniy
kombinacijomis. Skirtingy klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiams
budingy organizaciniy veiksniy kombinacijy i$skyrimas yra reikSmingas
atviryjy inovacijy ir ziniy valdymo literattirai plétoti.

3. Remiantis teoriniy koncepty analize ir tarpusavio rysiais, parengta ir pagrjsta
tyrimo metodologija, kuri prisideda prie atviryjy inovacijy teorijos plétojimo
metodologinés analizés, kuri perspektyviai integruoja ziniomis grindziamg poZzitrj:

Siekiant iSskirti, kokios organizaciniy veiksniy kombinacijos lemia
organizacijy priklausymg skirtingiems klienty ziniy integravimo lygiams,
buvo pasirinktas postpozityvistinés epistemologijos su pragmatiska tyrimy
metodika sujungimas. Remtasi abdukcine logika, kuri sujungia dedukcinj ir
indukcinj pozitrius, 0 tyrimas eina nuo teorinéje dalyje iSskirty
organizaciniy veiksniy empirinés analizés ir gauty tyrimo duomeny link, o
véliau i§ duomeny grjzta prie teorijos, arba priesingai.

Empirinis tyrimas buvo atliktas taikant misraus tyrimo dizaing, siekiant
iSvengti konkretaus vieno tyrimo dizaino ribotumy bei gilesnio ir iSsamesnio
tyrimo klausimo iStyrimo, kai tiriamasis klausimas yra tiek patvirtinancio,
tiek aprasomojo pobudzio. Derinant kiekybinj ir kokybinj tyrimus,
kiekybiskai  jvertintos nagrinéjamos  priklausomybés statistiniu
reik§mingumu, 0 kokybiskai pazvelgta j kiekybinio tyrimo rezultatus giliau,
juos plétojant ir paaiskinant priezastis.

Taikytas netradicinis inovacijos sékmés vertinimas, netapatinant jos su
MTEP veiklos islaidy rodikliais, investicijy graza ar pan., kuris per du
indikatorius — inovacinés veiklos pazangq ir organizacijos atviryjy
inovacijy veiklos bitkle — atskleidé atviryjy inovacijy veiklos pokytj per tam
tikrg laikotarpj. Atviryjy inovacijy veiklos bukle atskleidzia organizacijos
ekspertiskumas Sioje srityje. O inovacinés veiklos pazanga parodo, kaip
pasikeité inovaciné veikla per tris pastaruosius metus, t. y. kokius esminius
atviryjy inovacijy taikymo tikslus organizacijai pavyko pasiekti.
Kiekybiniame tyrime pateikta ir pagrista klienty ziniy integravimo
intensyvumo vertinimo metodika, kuri leido iSskirti skirtingais klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygiais pasizyminCias organizacijas ir juy
priklausomybes su organizaciniy veiksniy kombinacijomis bei inovacinés
veiklos pokyciu.

4. Empiriniais atviryjy inovacijy klienty ziniy integravimo organizaciniy veiksniy
tyrimo rezultatais buvo jrodyta, kad klienty Ziniy integravimas veikiamas jvairiy
organizaciniy veiksniy kombinacijy, priklausomai nuo skirtingy salygy:
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o Taikant aprasomajg statistika, kiekybinio tyrimo metu i$skirti 6 klienty ziniy

integravimo intensyvumo lygiai (nuo silpno intensyvumo iki auksto) buvo
sugrupuoti j pradininkus (1 ir 2 lygiai), vidutiniokus (3 ir 4 lygiai) ir
ekspertus (5 ir 6 lygiai).

Kiekybinis tyrimas atskleidé, kad teorinéje dalyje iSskirti ir empirinéje
dalyje tirti organizaciniai veiksniai ir jy grupés demonstruoja teigiama
priklausomybe su inovacinés veiklos pokyciu (atviryjy inovacijy veiklos
biikle ir inovacinés veiklos pazanga).

Vertinant atskiry organizaciniy veiksniy grupiy sudétyje esanciy veiksniy
priklausomybg¢ nuo klienty Ziniy integravimo intensyvumo, nustatyta, kad
visose grupése pasireisSkia po vieng organizacinj veiksnj, kuris turi teigiamag
priklausomybe su klienty ziniy integravimo intensyvumu: atvirumas,
vidiniy ir iSoriniy priemoniy pritaikymas, mechanizmai ir struktiros, siekis
sukurti produktus, geriau atitinkancius klienty poreikius, bei pasirengimas
ir noras vystyti naujus jgudzius. 18skirti organizaciniai veiksniai sudaro
viena veiksniy kombinacija, kuri teigiamai veikia klienty Ziniy integravima
organizacijose, kurios pasizymi 3 ar aukStesniu klienty ziniy integravimo
intensyvumo lygiu. Taip pat nustatyta, kad 3 klienty Ziniy integravimo
intensyvumo lygio organizacijoms $§i teigiama priklausomyb¢ pasireiskia
stipriausiai, taCiau kylant organizacijos klienty Ziniy integravimo
intensyvumo lygiui, statistinis reik§mingumas turi polinkj mazéti.
Vertinant organizaciniy veiksniy grupes, nustatyta, kad valdymo veiksniy
grupé yra reikSmingiausia organizacijoms, kurios priklauso tarp 1 ir 5
klienty Ziniy integravimo intensyvumo lygiams su organizaciniy veiksniy
statistinio reik§mingumo polinkiu mazéti. Siuo atveju 1 klienty Ziniy
integravimo intensyvumo lygio organizacijoms §i teigiama priklausomybé
pasireiskia stipriausiai.

Kiekybinio tyrimo analizé neatskleidé, kokios organizaciniy veiksniy
kombinacijos buidingos ekspertinéms organizacijoms, todél kokybiniame
tyrime, siekiant pagilinti supratimg, buvo tiriama, kokie veiksniai ir jy
kombinacijos veikia tik 6 klienty ziniy integravimo intensyvumo lygiu
pasiZyminciose organizacijose.

Kokybinis tyrimas, atliktas sveikatos technologijy ir biotechnologijy
sektoriuje, leido jvertinti vidinio ir iSorinio integravimo perspektyvas.
Kokybinio tyrimo rezultatai leido iSplésti disertacijos teorinéje dalyje
i§skirty organizaciniy veiksniy grupes. Veiksniy grupé, susijusi su
santykiais, papildyta vertés jrodymu, empatija, diplomatija ir pagarba,
iSskirtiniu démesiu klientams, lankstumu, geranoriskumu, pasitenkinimu,
socialine atsakomybe, organizaciné kultiira, ilgalaikiy santykiy palaikymu,
jsitraukimo laipsniu ir tautiskumu. Veiksniy, susijusiy su valdymu, grupé
papildyta klienty jsitraukimo kontrole ir priezitira, greita reakcija.
Veiksniy, susijusiy su strategija, grupé papildyta orientacija j inovacijas,
orientacija i plétrq ir viesinimu. Veiksniy, susijusiy su veikéjais, grupé
papildyta konsultacijomis su ekspertais, Svietimu, klienty likesciy
patenkinimu, nuolatiniu tobuléjimu ir turimais resursais.



o Kokybinis tyrimas leido patikslinti i$skirty organizaciniy veiksniy grupes ir
kombinacijas pagal organizacijos veiklos rinkg (verslas-verslui ar verslas-
vartotojui).

o Kokybinio tyrimo duomeny analizé atskleidé svarbig atviryjy inovacijy
klienty Ziniy integravimo organizaciniy veiksniy ir Ziniy integravimo
mechanizmy sgsajg. Tyrimo metu nustatyta, kad organizacijos, kurios veikia
verslas-vartotojui rinkose, labiau taiko iracionalius Zziniy integravimo
mechanizmy grupei priskirtus mechanizmus, kurie atitinkamai veikiami |
klientus orientuoty organizaciniy veiksniy kombinacijy. Organizacijos,
kurios veikia verslas-verslui rinkose, taiko kur kas daugiau Ziniy
integravimo mechanizmy, kuriy dauguma yra derinami tarpusavyje ir
sudaro skirtingas iracionaliy ir racionaliy ziniy integravimo mechanizmy
variacijas (misrlis Ziniy integravimo mechanizmai), 0 tai lemia, kad
organizacijos yra veikiamos ir kur kas daugiau organizaciniy veiksniy
kombinacijy.

o Kokybinis tyrimas patvirtino kiekybinio tyrimo metu iskilusia prielaida, kad
vien tik organizaciniy veiksniy kombinacijy nepakanka, norint efektyviai
integruoti klienty zinias j atvirgsias inovacijas. Buvo atskleista, kad klienty
ziniy integravimas yra dinamiskas ir kompleksinis reiskinys, kuris priklauso
nuo jvairiy organizaciniy veiksniy kombinacijy, kurios skiriasi priklausomai
nuo organizacijy veikimo rinky, skirtingy ziniy integravimo mechanizmy
taikymo, atsizvelgimo ] skirtingus inovacijos kiirimo proceso etapus bei
perspektyva, i$ kurios tie organizaciniai veiksniai vertinami, t. y. Ko reikia
klientams ar kuo turi pasizyméti pacios organizacijos.
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