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Santrauka

Dinaminiai geb¢jimai leidZia jmonéms, dirban¢ioms dinamiSkose verslo aplinkose, greitai prisitaikyti
prie rinkos poky¢iy i§laikant konkurencinj pranaSumga bei inovacijy kiirimo greitj. Brandis dinaminiai
gebéjimai netiesiogiai teigiamai veikia verslo rezultatus, jgalindami organizacijas efektyviau
perkonfigiiruoti egzistuojancius operacinius gebéjimus. Tam reikalingi stiprils, antrepreneriSkos
mastysenos vadovai. DvideSimt pirmajame amziuje, verslas bei informacinés technologijos tampa vis
labiau neatsiejamos. Informacinés technologijos efektyvina verslo procesus bei gerina dinaminiy
gebéjimy raiska organizacijoje. Vis délto, tyrimai rodo, kad verslo ir informaciniy technologijy
technologijy skyriams yra sunku prisitaikyti prie daznai kintanc¢iy verslo atstovy poreikiy, jiems reikia
procesy, taisykliy bei kryptingos strategijos, tam, kad biity kuriami kokybiski, ilgalaikiai ir lankstiis
informaciniy technologijy sprendimai. Verslo atstovai daznai néra isigiling ] informaciniy
technologijy veiklas ir kuriama verte, o informaciniy atstovai néra orientuoti i verslg. Skaitmeniniame
amziuje informaciniy technologijy dedamoji tampa veiklos varikliu, tad strateginis verslo ir
informaciniy technologijy suderinamumas yra labai svarbi ilgalaikés organizacijy sékmes dalis.
Spartus organizacijos augimas daznai paremtas dinaminiy gebéjimy raiska, taciau neteisingai ar
pertekliniai naudojami dinaminiai geb¢jimai, gali sukurti per dinamiSka, nuolatiniy pokyciy
reikalaujancia, krypti keiciancig verslo aplinka, kuri yra nepalanki technologiniy sprendimy kokybei.
Sis tyrimas siekia i$siaiskinti kaip dinaminiy gebéjimy raiska salygoja verslo rezultatus bei verslo ir
informaciniy technologijy suderinamumg augancioje informaciniy technologijy organizacijoje.
Tyrimas vykdomas atliekant lyginamaja dinaminiy gebéjimy bei verslo ir informaciniy technologijy
literatiiros analize¢ bei atvejo tyrimag augancioje informaciniy technologijy organizacijoje UAB
Hostinger. Nagring¢jami organizacijos dinaminiy geb¢jimy raiSkos bruozai, atliekamas verslo ir
informaciniy technologijy brandos matavimas. Tiriama, kokia jtakg dinaminiai gebéjimai daro
imonés rezultatams bei informaciniy technologijy skyriy veiklai. Tyrimo rezultatai atskleidzia, jog
UAB Hostinger turi stipry dinaminiy gebéjimy rinkinj jvairiuose verslo procesuose, jmoné geba
greitai prisitaikyti prie aplinkos pokyciy, daznai keisti kryptj, daug investuoja j vadovy kompetencijy
kélima, ziniy dalinimasi ir bendrakiirg. Tai lemia sparty organizacijos augimo tempa. Imoné geba
lengvai atrasti naujas galimybeés. Vis délto, tyrimas atskleidzia, jog organizacija turi sunkumy Siomis
galimybémis pasinaudoti diegdami ilgalaikius, kryptingus, kokybiSkus technologinius sprendimus.
Taip pat organizacija stokoja brandaus verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo ir
strategijos vientisumo. Tai leidzia daryti prielaida, jog UAB Hostinger dinaminiy gebéjimy raiska
informaciniy technologijy veikloms, kurios potencialiai galéty dar labiau spartinti organizacijos
augimo tempa.
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Summary

Dynamic capabilities allow companies operating in dynamic business environments to quickly adapt
to market changes while maintaining a competitive advantage and the speed of innovation. Mature
dynamic capabilities have an indirect positive impact on business performance, enabling
organizations to reconfigure existing operational capabilities more effectively. This requires strong,
entrepreneurial managers. In the twenty-first century, business and information technology are
becoming increasingly inseparable. Information technologies streamline business processes and
enables dynamic capabilities in the organization. However, research shows that business and
information technology alignment is one of the biggest organizational challenges in recent decades.
IT departments find it difficult to adapt to the ever-changing needs of businesses. Instead, they need
clear processes, rules, and a long-term strategy to develop high-quality, long-term, and flexible IT
solutions. Business representatives are often not immersed in information technology activities and
value creation, and information representatives are not business-oriented. In the digital age, the
information technology component is becoming the fuel of organizational innovation, so strategic
business and information technology alignment is a critical part of the long-term success of
organizations. Rapid growth of an organization is often based on the use of dynamic capabilities,
however incorrect or excessive use of dynamic capabilities can create a too rapid business
environment which is unfavourable to the quality of technological solutions. This study seeks to
answer a question: “How dynamic capabilities influences business performance and the alignment of
business and information technology in a growing information technology organization?”. The
research is carried out by performing a comparative analysis of dynamic capabilities and business -
information technology alignment literature, as well as a case study in the growing information
technology organization UAB Hostinger. We analyse the components of the organization's dynamic
capabilities and business and information technology maturity. We study how dynamic capabilities
influence company's performance and the activities of information technology departments. The
results of the research reveal that UAB Hostinger has strong dynamic capabilities in various business
processes, the company is able to quickly adapt to changes in the market, often change direction,
invests heavily in managerial competencies, knowledge sharing and co-creation. This leads to a rapid
growth rate of the organization. The company manages to easily discover new opportunities.
However, the study reveals that the organization has difficulty seizing these opportunities,
implementing long-term, aligned, high-quality technological solutions. The organization also lacks
mature business and information technology alignment and strategy integrity. This allows us to
assume that the expression of UAB Hostinger's dynamic capabilities potentially has a negative impact
on the business and information technology alignment and poses challenges to information
technology activities, which could potentially further accelerate the growth rate of the organization.
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Ivadas

Dinaminiai geb¢jimai yra ypatingai svarbils organizacijose, dirbanciose dinamiSkose, daZnai
besikeicianciose, nenuspéjamose verslo aplinkose (D. J. Teece, 2007). DinamiSkumas / lankstumas
leidzia jmonéms greitai prisitaikyti prie rinkos pokyciy iSlaikant konkurencinj pranaSumg bei
inovacijy karimo greitj. Siy sugebéjimy daZnai prireikia rinkoje jvykus tam tikriems jmonei
nepalankiems pokyciams. Taciau dinaminiai gebéjimai yra visiSkai prieSingi nei paprastieji
organizaciniai gebéjimai (Pavlou ir Sawy, 2011). Siuos du terminus reikia mokéti atskirti. Auganéios
kompanijos daznai pradeda laikytis reglamentuoty procesy, taisykliy, nurodymy, visais budais
kurdamos darbg efektyvinancias salygas. Tai leidZia organizacijai augti greitai, didinti darbo apsukas,
daryti maziau klaidy standartiniuose gamybos, prekybos ar kituose verslo procesuose. Taciau Sias
procediiras vadiname paprastaisiais organizaciniais gebéjimais. Paprastieji organizaciniai geb¢jimai
yra lengvai pasisavinami i$ iSorés ir iSsaugomi organizacijoje. Jy panaudojimas leidzia efektyvinti
imonés darbuotojy darba. Taciau neapsaugo nuo rinkos sutrikdymy, netikétumy. Rinkoje pasirodzius
naujai technologijai ar inovacijai, kuri atlieka tg pacig funkcija, sprendzia ta pat problema bei kuria
didesn¢ pridéting verte galutiniam vartotojui, imonéms jy turimi efektyviis procesai ar ypac greitos
standartizuotos gamybos linijos nepadés. Daznu atveju, tokioje situacijoje organizacijos vadovai turi
greitai keisti savo strategija, procesus, perskirstyti resursus, norédami iSlaikyti konkurencinj
pranasumg. Taciau, jei i§ Siy efektyviy procesy, taisykliy bei procediiry paketo, imoné sukiiré
didZiule, sunkiai pakeiciama struktiira, viso to taip lengvai perskirstyti, nesulétinant savo augimo
tempo, nepavyks. Biitent tod¢l, dinamiskose verslo aplinkose, kur tokios situacijos yra daznos,
pavyzdziui, informaciniy technologijy sektoriuje, dinaminiai organizaciniai gebéjimai yra daug
svarbesni nei paprastieji organizaciniai gebéjimai. Susiduriant su situacijomis, kai technologijos
sparciai tobuléja metai i§ mety, o vartotojy norai kinta dar grei¢iau, dinaminiai gebéjimai yra viena
svarbiausiy dedamyjy organizacijos s¢kmei. Dinaminiai geb¢jimai apibiidinami, kaip gebéjimas
nuolat atsinaujinti, transformuoti, perkonfigiiruoti savo organizacijg (D. Teece, Peteraf ir Leih, 2016).
Tinkamas dinaminiy geb¢jimy panaudojimas leidzia jmonei biiti lanksCiai bei greitai sparciai
besikeicianciose rinkos situacijose. Viena i§ spar€iausiai auganciy ir daug dinamikos turin¢iy rinky
yra informaciniy technologijy sektorius. Konkurencijai augant, technologijoms tobuléjant, jimonés
turi imtis greity strateginiy veiksmy, kad rinkoje likty konkurencingos, galéty prisitaikyti prie
vyraujanciy poky¢€iy ir savo vartotojui galéty suteikti geriausig vertés pasitilyma.

Verslas bei informacinés technologijos tampa vis labiau neatsiejamos, taciau tuo pat metu verslo
sprendimy, tiksly bei informaciniy technologijy veiklos procesus tampa vis sunkiau suderinti
(Luftman, Lyytinen ir Zvi, 2015). Tyrimai rodo, kad verslo — informaciniy technologijy
pazvelgsime ] Sias dvi sritis, kaip j dvi atskiras verslo dedamasias, galime pamatyti, kad verslo tikslai
yra augantys finansiniai rodikliai, jmonés verté, rinkos dalies uzémimo procentas. Tuo tarpu
informaciniy technologijy sritis stengiasi efektyvinti, greitinti, lengvinti Zmoniy darbg. Informaciniy
technologijy srityje situacija keiciasi labai greitai: atsiranda naujos, geresnés technologijos, su
senosiomis reikia atsisveikinti, tam, kad jmonés iSvengty pavojingy saugumo spragy. Informacinés
kurie visad fokusuoti i geresnius organizacinius rezultatus. Biitent Cia atsiranda sudétingas verslo ir
informaciniy technologijy suderinamumas, ypa¢ organizacijoms stipriai augant, nes atsiranda vis
lvairesniy nory i§ organizacijy vadovy, skirtingy komandy, o IT skyriams ypa¢ sunku Siuos
pageidavimus prioritetizuoti, rasti verslui naudingiausig sprendimg. Verslo bei informaciniy
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technologijy suderinamumo teorijos siiilo j verslo dedamaja (vadovus, direktorius, suinteresuotas
Salis) ir ] informaciniy technologijy dedamaja zitiréti kaip j du atskirus vienetus bei duoti informaciniy
technologijy sri¢iai daling autonomijg ir sprendimo galig, net ir dirbant toje pacioje organizacijoje.
Informaciniy technologijy skyriams yra sunku veikti dinamiskai, jiems reikia procesy, taisykliy bei
krypties, tam, kad buty i§laikoma kokybé. Vis délto, verslo atstovai daznai to nesupranta. Biitent del

v W —

Dinaminiy gebéjimy teorija, i§ pirmo zvilgsnio, yra priestaringa informaciniy technologijy srities
pozitriui, taiau literatiira teigia, jog dinaminiai geb¢jimai bei verslo ir informaciniy technologijy
suderinamumas yra vienas kita papildantys veiksniai (Schwarz, Kalika, Kefi ir Schwarz, 2010).
Informaciniy technologijy srityje yra ypa¢ daug nezinomyjy: naujos technologijos, pavojingi sistemy
pazeidZziamumai, nuolatiniai atnaujinimai, griezti teisiniai reguliavimai. Biitent IT skyriy sugebéjimas
kurti kokybiskas, lankscias ir lengvai atnaujinamas sistemas (nors tai ir uzZtrunka daugiau laiko bei
kainuoja daugiau resursy) padeda informacinémis technologijomis besiremiantiems verslams likti
dinamiskiems bei lankstiems.

Problemos aktualumas

Dinaminiy gebéjimy raiSka organizacijose yra kontekstuali, dinaminiai geb¢jimai yra tiesiogiai
priklausomi nuo sudétingos organizacinés istorijos, kultiriniy bei socialiniy bruozy, kurie yra
skirtingi kiekvienoje organizacijoje (D. J. Teece, 2012). Taip pat Sie geb¢jimai priklauso nuo
organizacijos vadovy zmogiskojo, socialinio kapitalo vertybiniy sistemy, nuovokos (Wilden ir
Gudergan, 2015). Tad juos sunku pamatuoti ir pasitlyti universalias taisykles, kaip dinaminiai
gebéjimai lemia organizacijos veiklos rezultatus. Dinaminiy geb¢jimy raiSka skaitmeniniame amziuje
priklauso ir nuo informaciniy technologijy panaudojimo. Verslas tampa nebejsivaizduojamas be
informaciniy technologijy. IT funkcija tampa ne tik efektyvinti kai kuriuos verslo procesus, bet apima
daugumg verslo veikly, net darant jtaka dinaminiy geb¢jimy raiskai organizacijose. Gimsta naujas
terminas, informacinémis technologijomis paremti dinaminiai geb¢jimai (Pavlou ir El Sawy, 2010).
Taip pat, informacinéms technologijoms uzimant vis didesn¢ svarba, organizacijos susiduria su
dinaminiy gebéjimy ir informaciniy technologijy ry$j organizacijose ir kaip skirtingi dinaminiy
gebéjimy rinkiniai ir IT panaudojimas lemia organizacijos rezultatus. Siame darbe stengsimés
papildyti dinaminiy gebéjimy literatlira sugretindami dinaminius geb¢jimus bei informacines
technologijas, bandydami atskleisti jy ry$i ir poveikij verslo veiklai.

Tyrimo problema

Kaip dinaminiy gebéjimy raiSka salygoja verslo rezultatus bei verslo ir informaciniy technologijy
suderinamuma augancioje informaciniy technologijy organizacijoje?

Tyrimo objektas
Dinaminiy gebéjimy raiska augancioje informaciniy technologijy organizacijoje.
Tyrimo tikslas

Atskleisti dinaminiy geb&jimy raiSkos ir informaciniy technologijy rysi informacinémis
technologijomis paremtos organizacijos kontekste.
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Tyrimo uZdaviniai

1.
2.

Teoriskai iSnagrinéti dinaminiy geb¢jimy raiskos organizacijose poZymius;

Atskleisti teorines dinaminiy gebéjimy, verslo augimo ir informaciniy technologijy
suderinamumo versle sgsajas;

Istirti dinaminiy gebéjimy raisSka UAB ,,Hostinger* organizacijoje;

IStirti verslo bei informaciniy technologijy suderinamumo branda UAB ,Hostinger*
organizacijoje;

Atskleisti dinaminiy gebéjimy raiskos jtaka verslo rezultatams bei verslo ir informaciniy
technologijy suderinamumui UAB ,,Hostinger* organizacijoje;

Pateikti potencialias problemy sprendimo gaires UAB ,,Hostinger organizacijai,

Pateikti rekomendacijas ateities dinaminiy geb¢jimy raiska informaciniy technologijy kontekste
tiriantiems mokslininkams.

Tyrimo metodai

Atliekama lyginamoji literatiiros analizé dinaminiy geb¢jimy teorijy bei verslo ir informaciniy

technologijy suderinamumo teorijy kontekstuose, stengiantis sugretinti Sias mokslo sakas ir atskleisti,
kaip viena daro jtaka kitai. Teoriniy sprendiniy pagrindimui atliekamas atvejo tyrimas UAB
,JHostinger* organizacijoje pasitelkiant nestruktiirizuoto steb¢jimo nattralioje jmonés aplinkoje bei

pusiau struktiirizuoto interviu metodikas. Stebéjimas leis jsigilinti j jmonéje vykstancius procesus,
verslo bei informaciniy technologijy skyriy santykius, darbuotojy kultiirg. Pusiau struktiirizuotas
interviu 1§ skirtingy imongs atstovy leis nustatyti organizacing bei individualig dinaminiy gebé&jimy
samprata, jos raiska skirtingy ivykiy kontekste. Interviu i§ verslo bei informaciniy sistemy atstovy
leis pamatuoti verslo bei informaciniy technologijy suderinamumo brandg jmongje.
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1. Problemos analizé
1.1. Dinaminiai organizaciniai gebéjimai

Mokslin¢ literatiira apibrézia dinaminius gebéjimus, kaip auksStesnio lygio kompetencijas (D. J.
Teece, Pisano ir Shuen, 1997), procesus (Eisenhardt ir Martin, 2000), kolektyvine veikla (Zollo ir
Winter, 2002), irankius (Pavlou ir Sawy, 2011) leidziancius, kurti, transformuoti (D. J. Teece ir kt.,
1997; Zollo ir Winter, 2002; Pavlou ir Sawy, 2011; D. Teece ir kt., 2016), integruoti (Eisenhardt ir
Martin, 2000) vidinius bei iSorinius resursus, kompetencijas, operacinius gebéjimus prisitaikant prie
aplinkos poky¢iy. Dinaminiai organizaciniai geb¢jimai jmonéms leidzia nujausti rinkos poky¢ius ir
transformuoti savo organizacija laiku tam, kad bty iSlaikomas konkurencinis pranasumas
dinamisSkoje verslo aplinkoje (D. Teece ir kt., 2016). Mokslin¢ literatiira sieja dinaminius geb¢jimus
su pokyciais. Winter‘is (2003) teigia, jog pokyc¢iy galimybéms, kurios leisty jmonei tapti
konkurencingesne rinkoje, atsirandant retai, dinaminiy geb¢jimy panaudojimo iSlaidos gali buti
nevertos sukuriamos vertés, o organizacija gali vykdyti pokycius ir neturédama dinaminiy gebéjimy.
Taip pat, jog imonéms veikiancioms stabiliose verslo aplinkose, verta susitelkti j operaciniy geb¢jimy
tobulinima, efektyvinimg ir palikti investicijas j dinaminius gebéjimus nuoalyje. Siai nuomonei
pritaria Wilden‘as ir Gudergan‘as (2015), teigdami, jog dinaminiai gebéjimai, ypa¢ fokusuoti i}
rinkodara, jmonéms naudingiausi, kai jmonés konkurentai yra ypa¢ dinamiski, besikei¢iantys. Tuo
tarpu maziau dinamiSkose, stabilesnése aplinkose technologiniy geb¢jimy puosel¢jimas yra
svarbesnis. Vis tik, dinaminiy gebé&jimy mokslas lieka aktualus ir Siomis dienomis. Pavlou‘o ir
Sawy‘io (2011) tyrimas jrodo, jog dinaminiy gebéjimy nauda matoma ne tik stipriai dinaminése
verslo aplinkose, bet ir stabilesnése rinkose. D. J. Teece‘as (2007), teigia, jog operaciniy
organizaciniy geb¢jimy perkonfigliravimas, bei naujy paprastyjy gebéjimy kiirimas yra pagrindinis
dinaminiy gebéjimy tikslas. Taigi, galime daryti prielaida, jog net ir stabiliose verslo aplinkose
veikian¢ioms organizacijoms stengiantis efektyvinti operacinius procesus, dinaminiai gebéjimai
padeda jgyvendinti Siuos pokycius kokybiskiau ir efektyviau.

Vis tik, mokslo bendruomené neranda universalaus dinaminiy gebéjimy bruozy modelio
organizacijose. Prastas dinaminiy geb¢jimy supratimas bei aiSkaus dinaminiy geb¢jimy matavimo
modelio trukumas kelia sunkumy dinaminiy gebéjimy pritaikymui vadybiniy sprendimy priémimo
praktikoje (Pavlou ir Sawy, 2011). D. J. Teece‘as (2012) pritaria, jog vadybiniy dinaminiy geb¢jimy
mokslas yra sudétingas, nes Sie gebéjimai yra tiesiogiai priklausomi nuo sudétingos organizacinés
istorijos, kultlriniy bei socialiniy bruozy, kurie yra skirtingi kiekvienoje organizacijoje. Kitaip
tariant, dinaminiai gebéjimai yra kontekstualis, priklauso nuo verslo tipo ir aplinkos. Mokslininkai
randa universaliy geryjy dinaminiy geb¢jimy praktiky, kurios yra panasios skirtingose organizacijose
(Laaksonen ir Peltoniemi, 2018), bet dauguma mokslininky pritaria D. J. Teece‘o (2016) nuomonei,
jog dinaminiai geb¢jimai yra unikaliis kiekvienai organizacijai, priklausomai nuo veiklos srities. Tai
stipriai apsunkina praktinj dinaminiy gebé¢jimy panaudojimg organizacijose, nes skirtingi dinaminiy
gebéjimy panaudojimo bruozai gali suteikti skirtingus organizacinius rezultatus. Taip pat, tiesiogine
dinaminiy geb¢jimy jtaka organizacijos rezultatams yra sunku iSmatuoti, nes dinaminiai gebéjimai
daro netiesioging jtaka jmones veiklai. Dinaminiai geb¢jimai padeda geriau perkonfigtruoti, keisti
operacinius procesus, o biitent Sie procesai turi teigiamg itaka organizacijos rezultatams (Pavlou ir
Sawy, 2011). Kiekviena organizacija turi unikalias versle vykdomas veiklas, jos jmonése veikia ir
kinta skirtingai, tad dinaminiy geb¢jimy praktinis panaudojimas tampa vis sudétingesnis.

13



Net ir suprasdama dinaminiy gebéjimy kontekstualuma, mokslo bendruomené sutaria dél pagrindiniy,
nors ir pakankamai abstrak¢iy, dinaminiy gebéjimy komponenty: jzvalga, gebéjimas pasinaudoti
galimybémis ir geb¢jimas transformuoti organizacija (D. J. Teece, 2018). Vienos jmones gali biiti
stiprios naujy galimybiy nujautime, taciau turéti sunkumy Siomis galimybémis pasinaudoti. Kitos,
gali biti stiprios pritaikydami naujas technologijas, verslo modelius savo versle, taciau neturéti
nuojautos, kada Siuos veiksmus reikéty atlikti. Brandis dinaminiai organizaciniai geb¢jimai reiskia,
jog imoné yra stipri visose pagrindiniuose dinaminiy gebéjimy komponentuose. Imonéms turinc¢ioms
silpnesnius dinaminius geb¢jimus yra sunku atpazinti naujas galimybes. O jei galimybeés ir randamos,
tikétina, jog silpnus dinaminius gebéjimus turin¢ios organizacijos sukurs naujg veiklos krypti ar
verslo modelj, kuris prisitaikys prie egzistuojancios imonés struktiiros, procesy, resursy ir nesukurs
konkurencinio pranasumo. Tuo tarpu stiprius dinaminius gebéjimus turin¢ios imonés geba radikaliai
keisti, transformuoti imonés resursus, veiklas, kad sukurty naujus imonés verslo modelius ar verslo
kryptis (D. J. Teece, 2018). Imonés, siekiancios geresniy organizacijos rezultaty, greitesnio jmoneés
augimo, turi turéti omenyje, kokio dinamiskumo aplinkoje veikia. Makro-aplinkos supratimas ir
nuojauta yra viena svarbiausiy sri¢iy sékmingam organizacijos isitvirtinimui, stabiliam augimui
ateityje, lemia strateginiy organizacijos pokyc¢iy gylj ir greitj, tuo tarpu iSoriniy pokyc¢iy nepaisymas
turi prieSingg rezultatg (Helfat ir Martin, 2015; Wilden ir Gudergan, 2015). Apibréziant dinaming
verslo aplinkg, reikéty iSskirti tris skirtingus dinamiskumo veiksnius. Pirmasis, tai rinkos
dinamiSkumas, kuris nusako vartotojy segmenty bei nory kaita. Antrasis, konkurenty dinamiskumas,
nusakantis imoniy konkurenty pokyc¢iy daznj. Treciasis veiksnys, technologinis dinamiskumas,
nusakantis kaip greitai keiCiasi technologijos konkrecioje industrijoje (Wilden ir Gudergan, 2015).
Autoriai teigia, kad daugiausiai démesio jmoneés turi skirti konkurenty dinamiskumui, nes biitent
tiesioginiy konkurenty pokyciai daro itaka vartotojams ir rinkai greiciausiai, lyginant su kitais
aplinkos dinamiskumo veiksniais. Siais laikais organizacijos keiiasi, kuria naujus produktus,
paslaugas vis grei¢iau. Anot Grundstrom’o, Sjostrom’o, Uddenberg’o ir Ronnbick’o (2012)
skaitmeniniame amzZiuje greitai augancios kompanijos auga nepaisydamos industrijos augimo tempo
bei konkurenty augimo tempo. Vis délto, tai nereiskia, kad greitai auganciy imoniy neveikia aplinkos
pokyciai. Augimo tempe lyderiaujancioms jmonéms dinaminiai geb¢jimai ir efektyvus jy
panaudojimas yra ypac svarbus veiklos komponentas, nes tokios jmonés geba pacios inicijuoti
pokyc¢ius rinkoje, ar keisti vartotojy poreikius, nujausdami su kokiomis problemomis susiduria
potencialiis klientai, o tai yra net sunkiau negu prie pokyc¢iy prisitaikyti. Spartus jmonés augimas gali
biiti latkomas vienu i$ efektyvaus dinaminiy gebéjimy panaudojimo rezultaty.

Norint suvaldyti rizikas, kurias sukelia aplinkos pokyciai, reikalinga gera vadybiné nuojauta ir
intuicija (jzvalgos gebg¢jimas). Rinkoje, kurioje yra daug sukrétimy, pokyciy ir neZinomybes,
nuojauta apie ateitj ir tendencijy sekimas yra biitina vadovy savybé. Ateities nujautimas, organizacine
intuicija leidzia susidelioti galimus scenarijus, kelti hipotezes, kurios gali pasitvirtinti rinkoje ar
organizacijoje ateityje. Tai leidzia pasiruosti nezinomybei (D. Teece ir kt., 2016). Scenarijy
sudarymas bei hipoteziy kélimas taip pat yra naudingas norint atrasti naujas galimybes rinkoje. Bitent
kiirybisSkas zvilgsnis | ateit] gali padeéti atrasti visiSkai naujas galimybes ir verslo kryptis. Tam
reikalingi stipriis ir antrepreneriS$kos mastysenos vadovai, kurie biity atsakingi uz strategijos
sudaryma, organizacijos skyriy suderinamumga, organizacijos resursy paskirstyma, verslo scenarijy
planavimg (D. J. Teece, 2012; Helfat ir Martin, 2015). Vadybiniai sprendimai lemia kaip organizacija
kuria, formuoja ir panaudoja organizacinius geb¢jimus. Jei Sie sprendimai yra geri, jmonés tampa
igalios greitai prisitaikyti prie pokyc¢iy ir kurti inovatyvias organizacijos resursy kombinacijas, kurios
gali uztikrinti jmongs pridétinés vertés kiirimg. Adner‘is ir Helfat (2003) teigia, kad norint atsakyti i
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klausima, kuo skirtingos dvi jmonés, reikty pirmiausia suprasti, kuo skiriasi $iy jmoniy vadovai, kokie
veiksniai lemia jy skirtumus. Tiriant dinaminius geb¢jimus gimé Sio mokslo Saka vadinama
dinaminiais vadybiniais geb¢jimais. Ji gilinasi | vadovaujan¢iy organizacijos asmeny bruoZzus ir
veiklas, stengiantis geriau suprasti dinaminiy gebéjimy organizacijose raiSka. Pasak Helfat ir Martin
(2015), strateginiy pokyciy bei imonés rezultaty skirtumus tarp imoniy galima sieti su skirtumais
vadybiniame zmogiSkajame kapitale, vadybiniame socialiniame kapitale bei vadybin¢je nuovokoje.
Sie veiksniai apima tokius dalykus kaip Zzmogaus i3silavinimas, darbo patirtis, socialiniai rysiai,
jsitraukimas ] socialing veikla, jsitikinimai, vertybés, kognityviniai geb¢jimai (Adner ir Helfat, 2003;
Helfat ir Martin, 2015). Pasak Teece‘o (2007), vienas kita papildantys ijmongés resursai kuria vertg tik
tada kai sgveikauja tarpusavyje. Tyrimai jrodo, jog zmogiskasis kapitalas nekenkia ir dazniausiai turi
teigiamg poveikj organizaciniams strateginiams pokyciams bei rezultatams, ta¢iau mokslininkai néra
empirisSkai iStyr¢ visy trijy dinaminiy vadybiniy gebéjimy komponenty sarysio (Helfat ir Martin,
2015). Dinaminiy vadybiniy geb¢jimy mokslas stengiasi rasti konkrecius vadovy bruozus darancius
teigiamg jtaka organizacijos rezultatams, taip sukonkretinant dinaminiy gebéjimy teorija. Vis délto,
dinaminiai vadybiniai geb¢jimai priklauso nuo kiekvieno individualaus vadovo patirties, jsitikinimy
ir daugelio kity socialiniy faktoriy, tad jy jtakg organizaciniams rezultatams ypac sunku pamatuoti.

1.2. Informaciniy technologiju ir verslo suderinamumas

Dauguma organizacijy, kurios pasitelkia informacines technologijas, kaip priemong¢ siekti savo
uzsibrézty organizaciniy tiksly, susiduria su problema, vadinama verslo bei informaciniy technologijy
suderinamumas. Darosi vis sunkiau suderinti versla bei informacines technologijas keiciantis verslo
strategijoms bei tobuléjant technologijoms (Luftman, 2003). Mokslininkai isskiria verslo bei
informaciniy technologijy sritis, kaip dvi atskiras dedamasias, kurias vieng su kita reikia derinti ir
teigia, jog butent didesnis Siy dviejy suderinamumas turi teigiamg jtakg organizacijy finansiniams
rezultatams (Luftman ir kt., 2015). Problema kyla tada, kai verslui nertipi technologinis tobuléjimas,
jei su dabartinémis technologijomis informaciniy technologijy skyrius igyvendina uzbréztus verslo
tikslus laiku. Taciau, informaciniy technologijy dedamoji organizacijoje negali sustoti tobuléti,
antraip, keleto mety bégyje organizacija gali patirti dideliy problemy, norédama jdiegti naujus
procesus, juos efektyvinti, o imongje vis dar naudojamos senos technologijos, kurios néra jgalios
i8pildyti verslo pageidavimy. Verslo atstovai per daznai nesupranta informaciniy technologijy, o IT
atstovai néra linke gilintis i verslag (Luftman, 2003). Verslo ir informaciniy technologijy
suderinamumas jvardijamas, kaip informaciniy technologijy panaudojimas versle, harmonijoje su
verslo tikslais, strategija bei norais (Luftman, 2004) arba kaip jmonéje vyraujantis rySys tarp IT bei
verslo strategijos (Schwarz ir kt., 2010). Kitaip tariant, brandy verslo ir IT suderinamumag galime
vadinti santykiais tarp verslo bei informaciniy technologijy, kai abiejy strategijos yra suderintos bei
siekia ty paciy tiksly. Tac¢iau suderinamumo procesas néra lengvas. Tam reikia abiejy pusiy dabartinés
suderinamumo situacijos supratimo, jsivertinimo.

Technologijy bei verslo ateitis priklauso nuo sugeb¢jimo kiirybiskai kombinuoti moksla,
technologijas ir versla (D. Teece ir kt., 2016). Silicio Slénio antrepreneris P. Thiel‘as kalbédamas
apie Sias kombinacijas mini E. Musk‘o sukurty ,,Tesla®“ bei ,,SpaceX* projekty pavyzdj. Verslininkas
teigia, kad tai, ka sukuré E Musk‘as, yra nejtikétina, nes sékmingai sukombinuoti moksla,
technologijas ir versla i§ ypa¢ smulkiy detaliy yra labai sunku ir Siais laikais tai retai daroma teisingai.
»lesla“ ir ,,SpaceX* projekty pavyzdziai yra jkvepiantys, nes Sie projektai yra radikalios inovacijos,
kurios tapo prieinamos didZiajai visuomenés daliai. Dazniausiai mokslo inovacijos lieka
laboratorijose, kol jy nepasisavina verslas. Siuo atveju situacija visai kitokia. Elon‘as Musk‘as ir jo
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komandos sukurti projektai yra pasaulj sudrebinusios inovacijos, kurios i§ karto sukiiré tiesioging
naudg visuomenei.

Vis délto, kodél teisingos technologijy bei verslo sprendimy kombinacijos yra toks retas reiskinys
versle? Taip yra todél, kad technologijy atstovai daznai yra stipriai atitole nuo verslo atstovy ir
atvirksciai. Technologijy atstovai bei verslo atstovai turi skirtingg suvokimga apie sritj, kurioje dirba,
apie savo srities kuriamg vertg. Jiems daznai sunku bendrauti ir perteikti savo mintis vieni kitiems.
Bendravimas tarp Siy dviejy atstovy yra sunkus, nes dauguma zmoniy yra savo konkrecios srities
specialistai. Kitaip jie vadinami / formos specialistais, kurie turi gilias Zinias vienoje konkrecioje
srityje (Sharma, 2018). Siek tiek platesnj suvokima turi 7 formos specialistai, kurie yra jsigiling j
vieng konkrecig sritj, taciau turi platy (bet pakankamai abstrakty) suvokima ir apie daugiau sriciy
(Kordova & Frank, 2014). Siy formy specialistai yra dazniausiai sutinkami rinkoje. Verslo atstovai
daznai turi puikius vadybinius, komunikacinius, finansinius jgiidZius, o technologijy atstovai puikiai
iSmano technologinius niuansus, gali inovuoti tos technologijos réziuose. Abiems triikksta Ziniy apie
priesinga sriti, tad ir komunikacija tarp $iy individy yra sudétinga. Organizacijoms augant jose
kuriamos tam tikry sri¢iy specialisty struktiiros, komandos. Darbuotojy rinkiniams (komandoms) taip
pat galima pritaikyti tam tikros formos ekspertiSkumo lygj. Dazniausiai jis yra / arba 7T formos. Ir tai
yra visiSkai normalu, nes kiekviena komanda turi biiti atsakinga uz konkrecig sritj, kurig iSmano.
stiprius, antreprenerisko mastymo vadovus, kurie turi didelj ziniy paketa jvairiose srityse. Pavyzdziui,
informaciniy technologijy skyriaus vadovas geriausiu atveju turéty biiti buves informaciniy
technologijy specialistas, puikiai iSmanantis informacines technologijas, tac¢iau turintis gily supratima
apie verslo procesus, konteksta, rinka, komunikacija, strategija ir kitas verslo sritis. Toks vadovas gali
kalbéti ir informaciniy technologijy, ir verslo kalba ir yra kaip tiltas tarp savo komandos bei verslo
atstovy tam, kad jmoné pasiekty auksc¢iausig organizacinés struktiiros suderinamumo lygi.

1.3. Dinaminiy gebéjimy bei verslo ir informaciniy technologiju suderinamumo rySys

RySys tarp dinaminiy geb¢jimy bei verslo ir IT suderinamumo metodiky yra i§ pirmo zvilgsnio
sunkiai jzvelgiamas, nes dinaminiy gebéjimy konceptas yra sutelktas j resursy perskirstyma,
organizacinj lankstumag ir greita prisitaikyma prie rinkos pokyc€iy, o informaciniy technologijy
sektoriaus progresui reikalingi standartizuoti procesai, taisyklés bei rutinos diegiant informacines
technologijas. Moksliné literatiira apie rySj tarp dinaminiy geb¢jimy informaciniy technologijy
sektoriuje kalba nedaug. Taciau Sios dvi sritys yra neatsiejama viena nuo kitos. Technologijoms
tobuléjant, informacinémis technologijomis besiremianciy versly vadovai privalo nuolatos
perkonfigiiruoti organizacinius resursus ir atnaujinti savo technologinius ir verslo geb¢jimus, tam kad
galéty iSlaikyti konkurencinj pranasuma dinamiskoje internetinio verslo aplinkoje (Wu ir Hisa, 2008).
Informaciniy technologijy ir verslo suderinamumas bei dinaminiai gebéjimai yra vienas Kkitg
papildantys organizacijos komponentai (Schwarz ir kt., 2010). Siais laikais informaciniy
technologijy sektorius yra ypa¢ dinamiskas, jame reikia dazny pokyc¢iy ir prisitaikymo prie naujausiy
rinkos standarty. Taciau Siy dieny verslas daznai néra pakankamai jsigilings i dinaminiy gebé&jimy
konceptus bei informaciniy technologijy procesy rysj su dinaminiais geb¢jimais. D¢l siauro poZiiirio
kencia ir verslas ir informaciniy technologijy skyriai. Biitent §is siauras pozitris sukuria verslo ir
informaciniy technologijy suderinamumo problema.

AntreprenerisSky, stipriy vadovy svarba akcentuojama abejuose dinaminiy geb¢jimy bei verslo ir
informaciniy technologijy suderinamumo teorijose. Tai yra Zmonés, kurie sujungia verslg bei
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informacines technologijas ir jgalina abu veikti iSvien. DaZnai jmonése, kurios remiasi
informacinémis technologijomis verslo tikslams jgyvendinti, vadovai technologiniy rezultaty
reikalauja ¢ia ir dabar, neatsizvelgdami i technologing skola, kuri, laikui bégant, kaupiasi. Dél per
dideliy reikalavimy i§ verslo atstovy ir spartaus darbo tempo, pamir§tama informaciniy sistemy
kokybé, saugumas, architektiiriniy sprendimy ateities perspektyvos. Taip atsitinka, kai sprendimai
yra priimami vien tik verslo atstovy ir | procesa nejtraukiami informaciniy technologijy atstovai.
Dirbant tokiu principu, tam tikry teigiamy, versla tenkinanciy rezultaty galima pasiekti greitai, taciau
dazniausiai jie bus trumpalaikiai ir po saves paliks techning skola, kurios nepanaikinus, ji kaupsis ir
laikui bégant taps sunkiai suvaldoma bei stabdys procesus ateityje. Kaip ir mini dinaminiy gebéjimy
bei verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo teorijos, jmonéms norint likti lanks¢ioms ir
dinamiSkoms joms reikia stipriy antrepreneriSky vadovy tam, kad jvairiis strateginiai, funkciniai
sprendimai buty tinkamai apgalvoti ir pasverti pries juos vykdant. Tokiy vadovy turi turéti kiekvienas
jmongs skyrius, o sprendimai priimami kartu, jtraukiant skirtingy skyriy vadovus. Tai ypac galioja
atsizvelgiant | informaciniy technologijy vadovy jtraukima i verslo sprendimy priémima.

Stipriis organizaciniai dinaminiai geb¢jimai yra siejami su organizacijos sékme, geresniais
finansiniais rezultatais, didesniu efektyvumu bei inovaciniais pasiekimais. Tac¢iau kiekvienas verslas
dinaminius gebéjimus daznai interpretuoja kitaip. Taip yra todel, nes néra sukurto konkretaus
dinaminiy gebé¢jimy matavimo modelio tinkancio kiekvienai organizacijai. Taip pat, dinaminiai
gebéjimai, kaip konceptas, yra sunkiai integruojamas j kasdieninius verslo procesus (Drnevich ir
Kriauciunas, 2011). Skirtingos dinaminiy gebéjimy interpretacijos veda jmones prie neracionaliy
sprendimy, tokiy kaip nepamatuotai didelis vadovy kiekis organizacijoje arba nuolatinis,
nereikalingas, verslo transformavimas ir resursy perskirstymas, tam kad imonés keistysi, net tada kai
to nereikia (Giniuniene ir Jurksiene, 2015). Tirdami dinaminius organizacinius gebéjimus
mokslininkai stengiasi artimiau susieti dinaminiy gebéjimy teorija su konkreciais verslo procesais,
tokiais kaip organizacinis mokymasis, ziniy valdymas, rizikos valdymas, vadyba. Glaudesnis
dinaminiy gebéjimy susiejimas su konkreciais verslo procesais leisty organizacijoms geriau suprasti
dinaminiy gebéjimy konceptus ir juos integruoti j savo organizacijoje naudojamus procesus.
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2. Literatiiros apZvalga ir teoriniai sprendimai
2.1. Dinaminiy gebéjimy samprata

Pasak Winter‘io (2003), organizacinis gebéjimas yra auksto lygio rutina arba rutiny rinkinys, kurioms
atlikus jvesties veiksmus ar suteikus jvesties duomenis, gaunami sprendimy variantai, galintys
suteikti konkrecius rezultatus. Kitaip tariant, tai jmonéje veikiantys, taisyklémis paremti procesai,
kurie nereikalauja poky¢iuy, kad suteikty rezultata. Sie procesai dar vadinami, kaip paprastieji (D. J.
Teece, 2014), nulinio lygio (Winter, 2003) arba operaciniai (Pavlou ir Sawy, 2011) organizaciniai
gebéjimai. Tai kasdieniai jmoneés veiksmai, kuriantys vienoda iSeigg. Geriausias paprastyjy geb¢jimy
analogas biity gamybos linija gaminantj tam tikra produkta. Gamybos linijos veikimas yra paremtas
konkreciu procesu ir taisyklémis. Tad norint pagaminti konkrety produkta, gamybos linijai reikia
suteikti jvest] (nustatyta kieki zaliavy) ir atlikti nuoseklius veiksmus, tokius kaip Siy zaliavy
sukombinavimas, apdirbimas, kokybés patikra, pakavimas. Netekus vieno ar keliy Sio proceso
veiksmy, nebus gaunamas vienodas rezultatas. Organizacija, kuri ilgg laika kuria bei parduoda ta patj
produkta, tai paciai auditorijai ir tokiu paciu mastu, gali naudoti tg patj procesa ir nereikalauja pokyciy
(Winter, 2003). Paprastieji organizaciniai gebéjimai gali buti lengvai pamatuojami remiantis
konkretaus darbo reikalavimais, darbuotojy atliekanciy darba produktyvumu, zaliavy iSeiga, darbo
ivykdymo laiku (D. J. Teece, 2014).

Dosi‘s, Faillo‘as ir Marengo‘as (2008) kritikuoja organizacinio geb¢jimo bei organizacinés rutinos
savoky suliejimg mokslin¢je literattroje, teigdami, jog organizaciné rutina nereikalauja gebéjimo
apdoroti informacija, tuo tarpu organizacinis gebéjimas yra aukstesnio lygio jgiidis, kuris susideda i§
daugelio rutiny, bet reikalauja ziniy, kaip S$ias rutinas jgalinti veikti. D. J. Teece‘as (2014) Siai
nuomonei nepritaria, teigdamas, jog moksliniai tyrimai neturés didelés naudos skaidant paprastuosius
organizacinius gebé&jimus ] atskiras dalis ir iSskiria du organizaciniy geb¢jimy tipus: 1) paprastieji
organizaciniai gebéjimai; 2) dinaminiai organizaciniai geb¢jimai. Mokslin¢ literatiira sieja
dinaminius gebéjimus su poky¢iais, prieSingai nei paprastyjy organizaciniy gebéjimy apraSymuose
(Winter, 2003). PanaSia logika remiasi ir D. J. Teece‘as (2012) teigdamas, jog dinaminiai gebéjimai
apibiidinami kaip ,strateginiai®, kuo ir skiriasi nuo paprastyjy geb¢jimy. Apie pokyc€ius, kaip
pagrindinj dinaminiy geb¢jimy atskyrimo nuo paprastyjy geb¢jimy komponenta kalba ir Adner‘is ir
Helfat (2003) teigdami, jog dinaminiai geb¢jimai koncentruoti j organizacinius veiksnius, kurie
leidzia jmonéms prisitaikyti prie pokyciy. Remiantis literatiiros apibrézimais, jog dinaminiai
gebéjimai yra susieti su pokyciais, o paprastieji geb¢jimai apima jmonés kasdienius operacinius
veiksmus paremtus procesais, rutinomis ir taisyklémis, sgvokos paprastieji, nulinio lygio ir
operaciniai gebéjimai, organizacinés rutinos Siame darbe gali biti laikomi sinonimais.

Dinaminiai gebéjimai yra aukStesnio lygio kompetencijos, kurios lemia jmonés gebéjimag integruoti,
kurti bei transformuoti vidinius bei iSorinius resursus ar kompetencijas, greitai besikeician¢iose verslo
aplinkose (D. J. Teece ir kt., 1997). Eisenhardt ir Martin‘as (2000) dinaminius gebéjimus apibiidina
kaip jmonés procesus, kurie leidzia integruoti, perkonfigtiruoti, jgauti bei atlaisvinti jmonés resursus
bandant prisitaikyti prie rinkos poky¢iy arba Siuos pokycius sukurti. Zolloas ir Winter‘is (2002) siiilo
dinaminius geb¢jimus apibuidinti kaip iSmokta bei stabilig struktiiruota kolektyving veikla, leidZiancia
sistemingai kurti bei keisti operacines organizacijos rutinas siekiant geresnio efektyvumo. Pavlou‘as
ir Sawy‘is (2011) apibiidina dinaminius gebéjimus kaip jrankius, kurie leidzia transformuoti
egzistuojan¢ius paprastuosius, operacinius organizacinius gebéjimus. Wilden‘as ir Gudergan‘as
(2015) taip pat teigia, jog dinaminiai geb¢jimai padeda vadovams pritaikyti jmonés operacinius

18



gebéjimus prie aplinkos poky¢iy, o tai lemia geresnius jmonés rezultatus. Dinaminiy bei paprastyjy
gebéjimy rysio svarbg iSskiria ir D. J. Teece‘as (2007), teigdamas, jog operaciniy organizaciniy
gebéjimy perkonfigliravimas, bei naujy paprastyjy geb¢jimy kiirimas yra pagrindinis dinaminiy
gebéjimy tikslas.

D. J. Teece‘as (2007) sukonkretino dinaminiy geb¢jimy koncepcijg i tris pagrindinius komponentus,
kuriais dinaminiy geb¢jimy literatiira remiasi iki Siol:

1. izvalgumas (angl. sensing);

2. galimybiy iSnaudojimas (angl. seizing);

3. pertvarkymas (angl. reconfiguring)

Vélesniuose darbuose, dinaminiai gebéjimai organizacijose apibiidinami kaip gebéjimas kurti
inovacijas, adaptuotis prie rinkos pokyciy bei paciai organizacijai kurti poky¢ius, kurie yra palankiis
vartotojams ir nepalankiis verslo konkurentams (D. Teece, Peteraf ir Leih 2016). Pagrindiniams
dinaminiy gebéjimy komponentams suteikiamos charakteristikos:

1. jzvalgumas - identifikacija, kiiryba, bendrakiira bei technologiniy galimybiy ir grésmiy
isivertinimas kliento reikmiy atzvilgiu;

2. galimybiy iSnaudojimas - resursy mobilizacija, skirstymas tam, kad efektyviausiu budu,
atsizvelgiant | rinkos galimybes, organizacija galéty uzsitikrinti vertés sukiirimg. Kitaip tariant,
pasiimti tai, kas gali priklausyti jiems;

3. pertvarkymas - sugeb¢jimas nuolat atsinaujinti, transformuoti, perkonfigiiruoti savo organizacija

Tinkamas dinaminiy geb¢jimy panaudojimas leidzia jmonei buti lanksciai ir greitai sparciai
besikei¢iangiose rinkos situacijose. Sios veiklos privalo biiti vykdomos norint i§laikyti konkurencinj
pranasuma besikeiciant rinkoms ir technologijoms (D. J. Teece, 2012).

Mokslingje literatiiroje dinaminiai geb¢jimai daznai gretinami su netikéty problemy sprendimu (angl.
ad-hoc problem solving) (Winter, 2003) bei organizacine improvizacija (Pavlou ir ElI Sawy, 2010).
Taciau pastarieji terminai apibiidina jmonés dinamiskuma konkreciu momentu. ISkilus netikeétai
problemai, organizacijoms daznai reikia greity pokyciy norint islikti konkurencingoms. Netikéty
problemy sprendimo ir organizacinés improvizacijos sagvokos apibiidina vienkartinj organizacijos
veiksmg su vienkartiniu resursy panaudojimu. Geriausia analogija biity ,,gaisro gesinimas*. PrieSingai
dinaminiams organizaciniams gebéjimams, kuriuos organizacija gali panaudoti kryptingai, daug
karty. IS Sio palyginimo gimsta iSvada, jog atkartojami, planuoti veiksmai yra svarbi dinaminiy
gebéjimy charakteristika (Laaksonen ir Peltoniemi, 2018). Winter‘is (2003) svarsto: jei dinaminiai
gebéjimai yra panasiis | paprastuosius gebéjimus tuo, jog abu gali buti struktiruoti, paremti
atkartojamais veiksmais, rutinomis, ar galima teigti, jog auksto lygio dinaminiai gebéjimai yra i§vis
neegzistuojantis konceptas? D. J. Teece‘as (2012) teigia, jog organizacinio lygio dinaminiai
gebéjimai susideda i§ daugiau nei rutiny, nors ir turi pasikartojanciy principy. Rutinos ir procesai
nusako, kaip projektai turéty veikti, bet ne kaip projektai turéty biti identifikuojami, prioritetizuojami
bei atrenkami. Daugumai transformacijy reikalingi strateginiai veiksmai, kuriy nejmanoma lengvai
atkartoti.

Miner, Bassof ir Moorman (2001) lygina organizacijos pokyCius su muzika, sakydami, jog
organizaciné improvizacijoje, taip pat kaip ir dZiazo muzikoje, kiirybiniai pasiekimai gimsta i§
egzistuojanciy struktiiry bei praktikuoty gamy, kurios, sudéliotos skirtingai sukuria skirtingus
rezultatus. Si analogija leidzia pazvelgti j dinaminius gebéjimus, kaip atkartojamus, i$mokstamus
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jgiidzius. Taciau moksliné literatiira vis dar néra vieningos nuomonés apie dinaminiy gebéjimy
vienoduma skirtingose organizacijose. Per pastaruosius dvideSimt mety néra rasta vieno dinaminiy
gebéjimy modelio, kurj pritaikius kiekvienoje imonéje biity gaunami tokie pat rezultatai. Anot D. J.
Teece‘o (2012) vadybiniy dinaminiy geb¢jimy mokslas yra sudétingas, nes Sie geb¢jimai yra
tiesiogiai priklausomi nuo sudétingos organizacinés istorijos, kurios yra skirtingos kiekvienoje
organizacijoje. Vélesniame savo darbe, mokslininkas jvardija bendra organizacijos kompozicija,
strukttirg, darbuotojy skatinimo sistema, jmonés vertybes, kaip komponentus lemiancius verslo
modelio inovatyvuma bei organizacijos dinaminius geb&jimus (D. J. Teece, 2018). Argote ir Ren
(2012) pabrézia, jog socialiniy santykiy kompleksiSkumas ir skirtumai skirtingose jmonése kuria
skirtingas transaktyvios atminties sistemas. D¢l Sios priezasties konkurentams yra sunku atkartoti
jmongés dinaminius geb¢jimus. Remiantis §iais teiginiais, galime daryti iSvada, jog dinaminius jmonés
geb¢jimus lemia ir daug socialiniy organizacijos faktoriy, ne vien konkretiis, atkartojami rutininiai
procesai.

Norédami sukonkretinti dinaminius geb¢jimus, Pavlou‘as ir Sawy‘is (2011) dinaminius geb&jimus
i8skiria j keturis komponentus. Autoriai teigia, jog dinaminiai gebéjimai jgalinantys perkonfigtruoti
egzistuojancius operacinius, paprastuosius geb¢jimus yra:

1. jzvalgumo gebé¢jimas;

2. mokymosi gebéjimas;

3. integravimo gebg¢jimas;

4. koordinacijos geb¢jimas

Autoriai savo 2011 mety darbe kritikuoja dinaminiy geb¢jimy teorijos neapibréztumg ir siiilo
pamatuojamg dinaminiy organizaciniy geb¢jimy model] orientuota i naujy produkty kiirima.
Mokslininkai orientuojasi i konkre¢ig ijmonés veikla (naujy produkty kiirimg) ir tiria, kokia jtaka
dinaminiai geb&jimai organizacijoje daro biitent $iai veiklai. Pritardami kity mokslininky teiginiams,
jog dinaminiai gebéjimai yra jrankiai, leidziantys transformuoti egzistuojan€ius paprastuosius,
operacinius organizacinius gebéjimus Pavlou‘as ir Sawy‘is sitilo orientuotis butent | keturis
dinaminiy gebéjimy komponentus, leidzianc¢ius tobulinti organizacijos paprastuosius geb&jimus.

IZvalgumo gebéjimas verslo vienetams, komandoms, naujy produkty kiirime leidZia turéti aplinkos
nuojauta, gebéjima surinkti informacija apie rinkos poreikius, konkurenty veiksmus bei naujas
technologijas. Tai leidzia identifikuoti naujas produkty kiirimo galimybes bei atlikti ankstyvus
tyrimus siekiant sukurti nauja produkta. Mokymosi gebéjimas yra svarbus naujy produkty kiirime,
norint pasinaudoti rinkos galimybémis besikei¢iancioje aplinkoje, tam kad organizacija rasty naujy
sprendimy, sukurty naujas zinias ir galéty perskirstyti egzistuojancius operacinius naujy produkty
kirimo gebéjimus, padedancius kurti naujus produktus. [zvalgos bei mokymosi geb¢jimai yra atskiri,
nes jzvalgos gebé¢jimas yra sutelktas j naujos rinkos informacijos rinkimg, o mokymosi geb¢jimas |}
Sios informacijos panaudojima kuriant naujas Zinias organizacijoje. Integravimo gebéjimas, tai
gebéjimas sujungti individualias Zinias | naujus kolektyvinius operacinius, paprastuosius geb¢jimus.
Koordinavimo gebéjimas, tai gebéjimas skirstyti uzduotis, resursus ir veiklas, kuriant naujus
operacinius geb&jimus.

Mokslininkai sitilo nuosekly dinaminiy geb&jimy modelj, jgalinantj transformuoti organizacijos
operacinius gebéjimus, naudojant aptartus keturis dinaminiy geb¢jimy komponentus (zr. 1 pav.).
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|diegti naujas Zinias

Tobulinti egzistuojanéius | egzistuojanéius Skirstyti uzduotis,
Rasti, intepretuoti ir operacinius gebéjimus operacinius gebéjimus  resursus, veiklas naujuose
naudotis galimybémis naujomis Ziniomis kolektyviskai operaciniuose gebéjimuose

|zvalgumo Mokymosi Integravimo Koordinavimo

gebéjimas gebéjimas gebéjimas gebéjimas

Reikia atnaujinti Reikia jdiegti Reikia sichronizuoti
operacinius gebéjimus naujas Zinias j uzduotis, resursus, veiklas
operacinius gebéjimus

Egzistuojantys Transformuoti
operaciniai gebéjimai L operaciniai gebéjimai

1 pav. Dinaminiy geb¢jimy modelis (Pavlou ir Sawy, 2011)

Empirinis tyrimas, pasitelkiant §iuo dinaminiy gebéjimy modeliu, jrodé¢, jog dinaminiai geb¢jimai turi
netiesioging teigiama jtaka organizacijos rezultatams, perkonfigiiruojant operacinius naujo produkto
kiirimo gebéjimus. Sie rezultatai reidkia, jog dinaminiai gebéjimai padeda geriau perkonfigiiruoti,
keisti operacinius procesus, o biitent Sie poky¢iai turi teigiama jtaka organizacijos rezultatams.

Auksciau aptartas dinaminiy gebéjimy modelis koncentruojasi i konkrecig naujy produkty kiirimo
veiklg organizacijoje. Biitent todél yra lengviau suprantamas, bei pamatuojamas. Modelio kiir¢jai
patys teigia, jog sitilomas dinaminiy gebéjimy matavimo modelis yra supaprastintas ir neatspindi
dinaminiy geb¢jimy teorijos sudétingumo ir visy galimy dedamyjy (Pavlou ir Sawy, 2011). Vis délto,
Masteika (2015) teigia, jog Sis dinaminiy gebéjimy komponenty rinkinys papildo D. J. Teece‘o (2007)
dinaminiy geb¢jimy apibrézima, o ne jam prieStarauja. Remdamasis tuo, mokslininkas apibrézia
dinaminius organizacinius gebéjimus, kaip susidedancius i§ 6 komponenty: 1) izvalgumas; 2)
galimybiy iSnaudojimas; 3) mokymasis; 4) integravimas; 5) koordinavimas; 6) pertvarkymas (zr. 2
pav.).

Dinaminiai gebéjimai:

]ZVALGUMAS
Esami operaciniai | GALIMYBIY ISNAUDOJIMAS o Pertvarkyti
gebejimai " MOKYMASIS | operaciniai gebéjimai
INTEGRAVIMAS
KOORDINAVIMAS
PERTVARKYMAS

2 pav. Dinaminiy gebéjimy koncepcija (Masteika, 2015)

D. J. Teece‘as (2018) dinaminius gebéjimus dalina i dvi dalis:
1. antro lygo dinaminiai gebéjimai;
2. aukstesnio lygio dinaminiai gebéjimai
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I antro lygio dinaminius gebéjimus jeina esamy paprastyjy organizaciniy geb¢jimy koregavimas bei
rekombinavimas, taip pat naujy paprastyjy gebéjimy diegimas. Tai apima tokias veiklas, kaip naujy
produkty kiirimas, geografiné plétra, produkty priezitiros perleidimas kitiems organizaciniams
vienetams bei kitos veiklos reikalaujancios sumaniy vadybiniy sprendimy neuZztikrintose verslo
situacijose. Tuo tarpu aukStesnio lygio dinaminiai gebéjimai apima ateities perspektyvy nujautima,
naujy verslo modeliy kiirimg atsizvelgiant | naujai atsiradusias ar pakitusias verslo galimybes bei
geriausios organizacinés struktiiros paieska (D. J. Teece, 2018). Anot autoriaus, auk§¢iausias jmones
valdymo sluoksnis turéty susitelkti j auk$¢iausio lygio dinaminiy gebéjimy veiklas. Sis dinaminiy
gebéjimy lygiy iSskyrimas priskiria Pavlou‘o ir Sawy‘io (2011) pasiiilyta modelj antro lygio
dinaminiams gebéjimams, nes pastarasis yra sukurtas biitent naujy produkty kiirimo organizacijoje
veiklai. Taip pat Sios D. J. Teece‘o mintys paremia Pavlou‘o ir Sawy‘io (2011) iSvada, jog ju
pasitlytas modelis yra supaprastintas ir neatspindi visy dinaminiy gebéjimy teorijos dedamuyjy.

Remiantis literatiira, galima teigti, kad organizaciniai gebéjimai susideda i$ trijy lygiy. Pirmajame
lygyje turime paprastuosius, operacinius organizacinius gebé¢jimus, kurie nukreipti | kasdienes
jmonés veiklas, procesus, rutinas. Sie gebé¢jimai leidzia jmonei kurti kokybiskus produktus, teikti
kokybiskas paslaugas tokiu pa¢iu efektyvumu kiekviena karta. Sie gebé¢jimai gali bati lengvai
pamatuojami ir neskatina poky¢iy. Antrame lygyje turime antro lygio dinaminius gebéjimus, kurie
yra sutelkti i mazesn¢ jtaka turin¢ius poky¢ius ir jgalina sékminga paprastyjy organizaciniy geb¢jimy
koregavima, naujy produkty kirima, geografine plétra, produkty priezidros perleidima. Sios veiklos
turi pasikartojan¢iy principy, taciau reikalauja daugiau kiirybiSkumo. Auksc¢iausiam lygiui galime
priskirti aukStesnio lygio dinaminius geb¢jimus, kurie orientuoti j auksc¢iausio lygio vadovy veiklas.
Sie gebéjimai sutelkti j ateities perspektyvy paieska, naujy verslo modeliy kiirima, organizacinés
strukttiros koregavima, tobulinima (Zr. 3 pav.).

Aukstesnio lygio dinaminiai gebéjimai
Ateities perspektyvy nuojauta, naujy verslo

modeliy karimas, organizacinés struktaros
tobulinimas

v

Antro lygio dinaminiai gebéjimai

Paprastyjy organizaciniy gebejimy
koregavimas, naujy produkty karimas,
geografiné plétra, produkty prieziGros

perleidimas

v

Paprastieji organizaciniai gebéjimai

Operacinés, kasdienés jmonés veiklos,
procesai, rutinos, generuojancios tg pacig
iSeiga, neskatinancios pokyciy.

3 pav. Organizaciniy gebéjimy lygiai
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Vienos jmonés gali biti stiprios naujy galimybiy nujautime, tafiau turéti sunkumy Siomis
galimybémis pasinaudoti. Kitos, gali bti stiprios pritaikydami naujas technologijas, verslo modelius
savo versle, tac¢iau neturéti nuojautos, kada Siuos veiksmus reikéty atlikti. Stipriis dinaminiai
organizaciniai gebé¢jimai reiSkia, jog jmoné yra stipri visose pagrindiniuose dinaminiy gebéjimy
komponentuose: izvalga, gebéjimas jsisavinti vert¢, pasinaudoti galimybémis ir gebéjimas
transformuoti organizacija (D. J. Teece, 2007).

2.2. Dinaminiai vadybiniai gebéjimai

Dinaminiy gebéjimy bei atviryjy inovacijy kontekste literatiira iSskiria antrepreneriska vadovavima
kaip kritinj aspekta dinaminiy geb¢jimy sékmingam panaudojimui organizacijoje. D. Teece‘as ir kt.
(2016) antrepreneriSka vadova jvardina kaip dirigenta, kuris nusako kryptj bei koordinuoja
organizacijos veiklas. Norint pasiekti organizacinj lankstuma, organizacija turi pasitelkti gerus
lyderius, turincius stiprius kognityvinius geb¢jimus bei didel; socialinj kapitalg. Apie antreprenerisko
vadovavimo svarba kalba ir Brunswicker‘is ir Vanhaverbeke‘as (2015) savo darbe apie atvirgsias
inovacijas. Autoriai teigia, kad vadybiniai sugeb¢jimai yra ypac svarblis informacijos, Ziniy srauty
valdymui, organizavimui, mobilizavimui bei pritaikymui jmonése pasitelkianciose atvirgsias
inovacijas. Jy tyrimas taip pat parode, kad stipriis vadybiniai geb¢jimai, leidziantys suvaldyti
inovacinius, strateginius, operacinius procesus turi tiesioging teigiama jtaka organizacijos
efektyvumui (Brunswicker ir Vanhaverbeke, 2015). Moksliné literatiira pastaraisiais deSimtmeciais
iSskiria vadybiniy gebéjimy bei dinaminiy organizaciniy gebéjimy rysi | atskirg tema, pavadintg
dinaminiais vadybiniais geb¢jimais (Helfat ir Martin, 2015).

Dinaminiai vadybiniai gebéjimai tai veiklos, kai vadovai kuria, integruoja, perskirsto organizacinius
resursus bei zinias (Adner ir Helfat, 2003). Pastarasis apibrézimas labai primena dinaminiy
organizaciniy geb¢jimy apibtidinima, taciau skiriasi tuo, jog jvardija konkrety jmonés darbuotojy
sluoksnj, kaip atsakingg uz dinaminiy gebéjimy teorijos apibréziamas veiklas. D. J. Teece‘as (2012)
pritaria, jog buitent auk$¢iausiy vadovy antrepreneriski ir lyderystés geb¢jimai nujauciant, naudojantis
galimybémis ir transformuojant organizacijg yra reikalingi iSlaikyti dinaminius gebéjimus. Pasak
autoriaus, antrepreneriSki vadovai neturéty susitelkti j standartinés verslo analizés ir optimizacijos
veiklas ar egzistuojaniy procesy palaikyma ir koregavima. AntrepreneriSki vadovai turi biiti
veiklos apibiidinimg galima sieti su Adner‘io ir Helfat (2003) apibiidintomis auksto lygio vadovo
veiklomis. Autoriai teigia, jog aukSto lygio vadovy strateginiai ir operaciniai sprendimai, ypac¢ didelio
masto organizacijose, apima jmong¢s plétra, investicijas, organizacing struktiira, finansinius rezultatus.

Sie antreprenerisko, auksto lygio vadovo apibiidinimai imponuoja, jog dinaminiai organizaciniai
gebéjimai priklauso tik nuo auks¢iausio vadovy sluoksnio organizacijoje. ISties, dinaminiai gebéjimai
dazniausiai apibiidinami, kaip svarbus tik auk$ciausio lygio vadovy lygmenyje. Taciau Pavlou‘o ir
Sawy‘io (2011) tyrimas jrodo, jog naujy produkty kiirimo procese dinaminiai geb¢jimai yra svarbis
ir darantys jtaka rezultatams taip pat ir mazesniy imonés vienety lygyje. D. J. Teece‘as naujesniuose
moksliniuose darbuose i$skiria dinaminius gebéjimus j dvi dalis: 1) antro lygio dinaminiai gebéjimai;
2) aukStesnio lygio dinaminiai geb¢jimai. Kai antro lygio dinaminiai gebéjimai apima tokias veiklas,
kaip naujy produkty kirimas, geografiné plétra, produkty priezitiros perleidimas kitiems
organizaciniams vienetams, aukStesnio lygio dinaminiai gebéjimai apima ateities perspektyvy
nujautima, naujy verslo modeliy kiirimg ir geriausios organizacinés struktiiros paieska. Autorius
laikosi nuomonés, jog auksSciausias jmonés valdymo sluoksnis turéty susitelkti j aukSciausio lygio
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dinaminiy geb¢jimy veiklas (D. J. Teece, 2018). Vadovaudamiesi Siomis jzvalgomis, galime daryti
iSvada, jog dinaminiai geb&jimai iSties gali biiti svarbiis keliuose vadovaujanciuose sluoksniuose.

Imonése daznai matome kelis vadovy sluoksnius hierarchinéje organizacijos struktiiroje. Auksciausio
lygio vadovai bei vidurinio lygio vadovai, kurie yra tiesiogiai atsakingi uz konkrecius jmonés
padalinius, komandas ir atsako aukSciausiam vadovy sluoksniui. Vidurinio lygio vadovai yra labai
svarbi jmon¢s dalis. Tyrimai rodo, jog vidurinio lygio vadovy jtraukimas j strateginius jmonés
sprendimus yra siejamas su geresniais verslo rezultatais ir lemia strateginiy pokyciy idiegimo s¢kme
(King, Fowler ir Zeithaml, 2001). Pasak vidurinio lygio vadovy veiklos bruozus tiriancios literatiiros,
vidurinio lygio vadovai atlieka tokias funkcijas kaip strateginiy sprendimy interpretavimas,
igyvendinimas, darby planavimas ir jy skirstymas, darbuotojy samdymas, konflikty sprendimas,
komandos nariy motyvavimas, palaikymas, procesy prieziiira, informacijos sklaida tarp skirtingy
imonegs lygiy ir uZz jos riby. Vidurinio lygio vadovai turi turéti stiprias technines Zinias procese, kurj
priziliri, bet taip pat ir stiprius vadybinius, lyderystés, socialinius gebéjimus (Rezvani, 2017).
Zvelgiant j organizacine hierarchine struktiira, kurioje turime auks¢iausio lygio vadovus, vidurinio
lygio vadovus, bei kitus darbuotojus, galime jzvelgti koreliacija su organizaciniy gebéjimy lygiais ir
juose apibréztomis veiklomis (zr. 4 pav.). Aukstesnio lygio dinaminius geb&jimus turi pasitelkti
auksciausio lygio vadovai jgyvendindami strateginius pokycius. Antro lygio dinaminius geb¢jimus
turi pasitelkti vidurinio lygio vadovai, kurie turi tiesioginj rysi su produkty, paslaugy kiirimu, imonés
procesais. Kitiems jmonés darbuotojams daZniausiai pakanka pasikliauti paprastaisiais
organizaciniais geb¢jimais, i§laikant procesy efektyvuma.

Aukstesnio lygio dinaminiai gebéjimai
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Ateities perspektyvy nuojauta, naujy verslo <\,:{> 53

modeliy karimas, organizacines struktaros
tobulinimas Aukséciausio lygio
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3 koregavimas, naujy produkty karimas, £
Z geografiné plétra, Aproduktu prieziaros Vidurinio lygio é
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Paprastieji organizaciniai gebéjimai

Operacinés, kasdienés jmonés veiklos, <::{>
procesai, rutinos, generuojancios tg pacig

iSeiga, neskatinancios pokyciy. Kiti darbuotojai

4 pav. Organizaciniy gebéjimy lygiy ir organizacinés struktiiros rySys

Sis rysys tarp skirtingy darbuotojy ir skirtingo lygio organizaciniy gebéjimy patvirtina, jog dinaminiai
gebé¢jimai yra siejami biitent su vadovaujanciais asmenimis. Anot D. J. Teece‘o (2012), prieSingai nei
paprastieji organizaciniai gebéjimai, dinaminiai gebéjimai yra paremti biitent vadovaujan¢iy Zmoniy
gabumais bei zZiniomis, 0 ne organizacinémis rutinomis. Dinaminiy geb¢jimy apibrézimai literatiroje
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yra kritikuojami dél savo abstraktumo, kontekstualumo. Juos sunku apibrézti ir perpanaudoti
skirtingose jmonése. Dinaminiy vadybiniy gebéjimy teorija padeda konkreciau apibrézti dinaminius
gebéjimus gilinantis | konkre¢iy vadovaujan¢iy asmeny bruozus ir veiklas. Adner‘is ir Helfat (2003)
teigia, jog norint atsakyti i klausima, kuo skirtingos dvi jmonés, reikty pirmiausia suprasti, kuo
skiriasi Siy jmoniy vadovai, kokie veiksniai lemia jy skirtumus.

Adner-is ir Helfat (2003) sitilo, jog dinaminiai vadybiniai geb¢jimai yra paremti trimis pagrindiniais
veiksniais, kuriy kombinacija lemia vadovy strateginius sprendimus:

1. vadybinis ZzmogiSkasis kapitalas (angl. managerial human capital);

2. vadybinis socialinis kapitalas (angl. managerial social capital);

3. vadybiné nuovoka (angl. managerial cognition)

Vadybinis ZmogisSkasis kapitalas

Zmogiskasis kapitalas susideda i§ specifiniy zmogaus jgiidziy, kuriems jgauti reikia i$silavinimo,
praktikos. Tai gali buti bendriniai, konkrecios industrijos arba konkrecios jmonés jgudziai.
DazZniausiai zmogaus zinios bei ekspertiSkumas konkrecioje srityje ateina i§ praktikos, tad darbo
patirtis yra svarbi zmogiskojo kapitalo dalis. Sie jgiidZiai gali bti skirtingo lygio. Kuo didesn; srities
ekspertiSkuma turi Zmogus, tuo didesnis yra jo zmogiskasis kapitalas. Adner‘io ir Helfat (2003)
tyrimas jrodé, jog vadovy buvusios darbo patirties, karjeros kelio skirtumai, kuriantys vadovo
zmogiskajj kapitalg, turi tiesioginés jtakos jmonés rezultatuose. Vélesni Helfat ir Martin‘o (2015)
tyrimai iSplété vadybinio zmogiSkojo kapitalo komponentus. Pasak autoriy, be ziniy bagazo ir
jgidziy, vadybinj zmogiskaji kapitala papildo ir Zmogaus psichologiniai bruozai, kognityviniai
sugebg¢jimai, bendras iSprusimas, asmeniniai bruozai, vertybés, pomégiai. Reikéty atkreipti démesj |
skirtingy vadovy vadybinio ZmogiSkojo kapitalo sarySius dirbant vienoje komandoje. Skirtinga
zmogiskajj kapitalg turintys vadovai gali vienas kita papildyti, o tai gali lemti teigiamus jmongés
rezultatus. Tyrimai pagrindZzia, jog didesnis vadovo iSsilavinimas bei didesné darbo patirtis nekenkia
jmongs strateginiams pokyCiams bei organizacijos rezultatams, o daZniausiai juos gerina. Tai
pagrindzia fakta, kodel aukSciausi jmonés vadovai daznai yra pasirenkami biitent atsizvelgiant i jy
zmogiskaji kapitala (patirti), o antrepreneriai, kurdami verslus, uzima pozicijas remdamiesi praeities
darbo patirtimi (Helfat ir Martin, 2015).

Vadybinis socialinis kapitalas

Socialinis kapitalas tai yra zmogaus socialiniai rySiai, tokie kaip, draugai, jsitraukimas ] skirtinga
visuomening veikla, rySiai su kity jmoniy atstovais, partnerystés. Socialinis kapitalas néra vien su
darbiniais santykiais susijes konceptas, bet yra perneSamas ir | darboviet¢. Didesnis socialinis
kapitalas gerina santykius su kitais zmonémis, suteikia jtakos, kontrolés ir galios. Didesnis socialinis
kapitalas suteikia vadovui daugiau informacijos, leidzia pasitelkti iSorinius resursus sprendimy
priémimo procese. Tyrimai rodo, jog platesni vadovy iSoriniai rySiai daro teigiamg jtaka jmoniy
rezultatams. Skirtingo lygio vadovai turi skirtingg socialinj kapitalg. Pavyzdziui, auks¢iausio lygio
vadovai surenka informacija 1§ vidurinio lygio vadovy bei priima sprendimus remdamiesi Sia
informacija. Zemesnio lygio vadovai renka informacijg ir i§ aukstesniy vadovy, ir i§ tiesioginiy
pavaldiniy. Sie ry$iai lemia skirtinga vadovy socialinj kapitala, kuris daro jtaka sprendimy priémime
(Adner ir Helfat, 2003). Tyrimai rodo, jog didesnis vadybinis socialinis kapitalas daro teigiamg jtaka
strateginiams pokycCiams, geresniam organizacijos prisitaikymui prie situacijos, inovacijoms. Taip
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pat vadybinis socialinis kapitalas daro gera jtaka jmonés rezultatams pokyciy metu, finansiniams
rezultatams, jdarbinimui, ilgalaikiams jmonés rezultatams (Helfat ir Martin, 2015).

Vadybiné nuovoka

Vadybiné nuovoka siejama su zmogaus jsitikinimais, vertybémis. Tyrimai rodo, jog vadybiné
nuovoka turi stiprig jtaka sprendimy priémimo procese. Zmogaus vertybinés sistemos turi jtaka
skirtingy alternatyvy pasirinkime, galimy pasekmiy jvertinime. Kiekvienas zmogus turi skirtingg
jsitikinimy bei vertybiy paketa, kuris lemia, kaip zmogus interpretuoja tam tikras situacijas ir kaip |
jas reaguoja (Adner ir Helfat, 2003). Skirtumai tarp vadybinés nuovokos skirtinguose vadovuose
lemia skirtumus strateginiuose pokyciuose bei verslo rezultatuose (Helfat ir Martin, 2015).

Vadybinis zmogiSkasis kapitalas, socialinis kapitalas bei nuovoka yra susij¢. Vadybiné patirtis
(zmogiSkasis kapitalas) bei iSoriniai rySiai (socialinis kapitalas) formuoja zmogaus pasaulézitira,
vertybes (vadybing nuovoka). Siy trijy veiksniy rysys daro tiesiogine jtaka dinaminiams vadybiniams
gebéjimams (Adner ir Helfat, 2003). Davidsson ir Honig (2003) tyrimas jrod¢, jog vadybinis
zmogiskasis kapitalas bei socialinis kapitalas daro jtaka antrepreneriy veiksmuose kuriant versla, bei
daro jtakg laikui iki pirmyjy pardavimy bei pelno. Kaplan (2008) tyrimas jrodé¢, jog vadybinis
zmogisSkasis kapitalas bei vadybiné nuojauta daro jtaka imoniy investicijoms naujose technologijose,
leidzian¢iose jmonei prisitaikyti prie besikei¢ian¢ios rinkos. Helfat ir Martin‘o (2015) atliktoje
dinaminiy vadybiniy gebé¢jimy literatiiros apzvalgoje teigiama, jog strateginiy pokyciy bei jmonés
rezultaty skirtumus tarp jmoniy galima sieti su skirtumais vadybiniame zmogiskajame kapitale,
vadybiniame socialiniame kapitale bei vadybinéje nuojautoje. Taigi, dinaminiai vadybiniai gebéjimai
lemia strateginius organizacijy pokycius, kurie daro jtaka jmonés rezultatams dinamiSkose verslo
aplinkose (zr. 5 pav.). Tai koreliuoja su Pavlou‘o ir Sawy‘io (2011) dinaminiy gebéjimy tyrimo
rezultatais, kurie sako, jog dinaminiai gebéjimai turi netiesioging teigiama jtakg organizacijos
rezultatams, reiSkiant, kad dinaminiai gebéjimai padeda geriau perkonfigiiruoti, keisti operacinius
procesus, o Sie poky¢iai turi teigiamg jtaka organizacijos rezultatams.

Dinaminiai vadybiniai gebéjimai

Vadybinis socialinis kapitalas

Vadybiné nuovoka Vadybinis Zmogiskasis kapitalas

Socialiniai rySiai, draugy ratas,
santykiai su kity jmoniy atstovais,
jsitraukimas j socialing veiklg

Jsitikinimai, vertybés, kognityviniai
gebeéjimai, emocijos

I§silavinimas, darbo patirtis,
specifiniai jgadziai

A 4

Strateginiai poky¢iai

A 4

Imonés rezultatai dinamiskoje verslo aplinkoje

5 pav. Dinaminiy vadybiniy gebéjimy jtaka jmonés rezultatams
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Vis délto, mokslininkai vis dar kelia klausima, kaip skirtingy vadovy vadybinio zmogiskojo kapitalo,
socialinio kapitalo bei vadybinés nuojautos sarysis dirbant vadovy kolektyve daro jtaka jmonés
strateginiams pokyCiams bei rezultatams (Helfat ir Martin, 2015). Pasak, D. J. Teece‘o (2012),
dinaminiai geb¢jimai néra paremti tik individualiais jgiidziais. Svarbu pabrézti ir kolektyvinj
mokymasi, darbuotojy darba kartu ir specialius irankius, kuriuos darbuotojai naudoja. Autorius ir
seniau yra pabrézgs, jog vienas kita papildantys imonés resursai kuria verte tik tada kai saveikauja
tarpusavyje (D. J. Teece, 2007).

Organizaciniy Ziniy valdymas

Winter’is (1982) yra pasakes, jog biitent jmonés, o ne zmonés, dirbantys imonése, sugeba kurti
degalus, automobilius, kompiuterius. Organizacinés Zinios, organizacinis mokymasis i§ esmés yra
metafora, nes realios verslo, technologinés, zmogiskosios zinios yra saugomos kiekvieno Zzmogaus
galvoje, individualiai. Taciau, organizacinémis ziniomis, negalime vadinti atskiry kompanijoje
dirbanciy individy Ziniy bagazo (Dosi ir kt., 2008). Taip, organizacinés zinios kyla i§ individualiy
Zmoniy, taciau organizacijos sugebé¢jimas tas zinias iSsaugoti, suvaldyti ir perpanaudoti ir sukuria
kolektyviniu poziiiriu paremtas organizacines Zinias. Jos gali biiti iSsaugomos skirtingomis formomis:
dokumentuojant tam tikrus procesus, jmonéje diegiant rutinines procediras, sukuriant fizin¢ aplinka,
naudojant mechanizmus, technologijas, kurios daro jtaka organizaciniams santykiams bei
individualiai darbuotojy elgsenai. Kolektyvinj darbuotojy Zmogiskaji kapitala galima vadinti
transaktyvios atminties sistemomis. Komandos nariams zinant, kuris i§ komandos nariy turi
reikalingg informacija, yra lengviau prieiti prie Siy ziniy. Taip sukuriamos transaktyvios atminties
sistemos. Komandos nariai papildo vienas kito zinias (Argote ir Ren, 2012). Stipri organizaciné
transaktyvios atminties sistema gali pagerinti tarp-komandinj bendravima, suteikti didesnj
pasitikejimo lygj, pagerinti dalinimasi reikalinga informacija ir pagerinti projekty koordinavima
(Argote ir Ren, 2012). Kai komandos nariai zino vienas kito stiprigsias puses, komandai yra nesunku
perskirstyti savo Zinias naujy produkty ir paslaugy ktrimui. Organizaciniy Ziniy popieriaus lape
neuzraSysi, norint jas iSsaugoti jas reikia nuolat pasitelkti, naudoti darbo procesuose, jas tobulinti,
keisti, kurti naujas, atsisakyti nebenaudojamy. Individualiy sugebé&jimy bei zZiniy pasikeitimas lemia
ir organizaciniy Ziniy kaita, kuri atsispindi procesuose, jmon¢s valdymo pokyciuose, augime (Dalkir,
2017). Kai kurie individualiy Zmoniy geb¢jimai, laikui bégant, gali buti jtraukti j jmonés kultiirg bei
organizacines rutinas (D. J. Teece, 2012). Transaktyvios atminties sistemos imonése igalina ne tik
paprastuosius organizacinius geb¢jimus, bet yra pamatas ir dinaminiams organizaciniams
gebéjimams, leidziantis kurti naujus gabumus ir perkonfigiiruoti egzistuojancius. Organizacijos,
turincios gerai iSvystytas transaktyvios atminties sistemas geba sukombinuoti komandos nariy zinias
1 naujg ziniy rinkinj, kuris leidzia kurti naujus produktus ir paslaugas reikSmingas besikeic¢iancioje
verslo aplinkoje (Argote ir Ren, 2012). Remiantis Siomis iSvadomis, galime teigti, kad geb¢jimas
kurti stiprias transaktyvios atminties sistemas, igalinti efektyvig informacijos sklaidg organizacijoje
yra vienas i§ dinaminiy vadybiniy geb¢jimy komponenty. Biitent vadovaujantys asmenys turi kurti
komandos aplinka, kuri skatinty efektyvy informacijos, ziniy pasidalinimg.

Kiekviena organizacija gali tapti pazeidziama jei dinaminiai gebéjimai, tokie kaip nuojauta,
kiirybiSkumas, interpretacijos bei ziniy kiirimo gabumai priklauso tik nuo keleto jmonés darbuotojy
(D. J. Teece, 2012). Taigi, norint iSlaikyti efektyvy dinaminiy gebéjimy panaudojimg organizacijoje
yra ypa¢ svarbu formuoti naujy vadovaujancias pozicijas uzZiman¢iy asmeny supratimg apie
organizacijos procesus, vertybes, kultiirg. Kaip pavyzdys, ,,Apple* ikiir¢ ,,Apple University*, kuriame
aukSciausi jmones vadovai struktiiruotai dalinasi jmonés istorija, patirtimis, auksto lygio rutinomis
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bei procesais su naujais vadybines pozicijas uzimanciais darbuotojais. Pirmiausia, tai leidzia naujiems
vadovams greiciau suprasti jmonés procesus ir efektyviau vykdyti savo funkcijas. Taciau vienas
svarbesniy tokios informacijos dalinimosi praktikos pliusy yra, jog nauji vadovai daznai iSvengs
neteisingo informacijos interpretavimo pagal savo vadybinj kapitalg. ISmoke apie jmonés istorija,
procesus, kultiirg ir vertybes, nauji vadovai remsis §ia informacija priimant sprendimus, kas
organizacijai padés iSlaikyti vienoda krypt] ir efektyvuma strateginiy sprendimy priémimo procese.
Anot D. J. Teece‘o (2014), dinaminiai gebéjimai yra sunkiai atkartojami konkurenty, nes jie gimsta
1§ savity organizacijos vadovy bruozy, kompetencijy ir istoriSkai jmonéje susiklosc¢iusiy procesy bei
kultiiros.

Nuojauta, prasmiy paieSka

Gera nuojauta, intuicija yra ypac svarbus gery vadovy bruozas dinamiskose industrijose. Rinkoje,
kurioje yra daug sukrétimy, pokyCiy ir nezinomybés, nuojauta apie ateitj ir tendencijy sekimas yra
biitina savybé vadovams. Ateities nujautimas, organizacin¢ intuicija leidzia susidélioti galimus
scenarijus, kelti hipotezes, kurios gali pasitvirtinti rinkoje ar organizacijoje ateityje. Tai leidzia
pasiruosti nezinomybei (D. Teece ir kt., 2016). Scenarijy sudarymas bei hipoteziy kélimas taip pat
yra naudingas norint atrasti naujas galimybes rinkoje. leSkoti naujy galimybiy ir jas jgyvendinti turi
biti ne tik antreprenerisko vadovo teisé. Vienas svarbiausiy antreprenerisky vadovy bruozy imonéje
yra asmeninis jsipareigojimas ieSkoti bei pasinaudoti Siomis galimybémis (McGrath ir MacMillan,
2000). Butent kurybiskas Zvilgsnis } ateit] gali padéti atrasti visiSkai naujas galimybes ir verslo
kryptis. D. Teece‘as ir kolegos savo darbuose kalba apie tai, jog net ir dinamiskiausiose rinkose yra
stagnacijos periody. Organizacija bus stipri tada, kai supras ir nujaus $iy periody kaitg bei kada Sie
dinamiskumo, sukrétimy bei stagnacijos periodai kinta. Apie nuojauta, prasmiy kiirima (angl.
sensemaking) versle kalba ir daugiau mokslininky. Tyrimai prasmiy kirimg jvardina kaip
struktiiruotg procesa, kuriam reikia veiksmy, ne tik samonés, kad gebéjimas biity iSnaudotas pilnai
(Weick, Sutcliffe ir Obstfeld, 2005). Konkretis veiksmai, testavimas, iteracijos leidzia
organizacijoms geriau suprasti vartotojus ir rinkg. Kaupiant duomenis ir patirtj skirtingose situacijose,
imongs gali geriau prognozuoti ateitj.

Dinaminiy vadybiniy gebéjimy teorija leidzia i dinaminius organizacinius gebéjimus zvelgti per
vadovaujan¢iy asmeny prizme, lengviau suprasti dinaminiy geb¢jimy skirtumus skirtingose
organizacijose. Vadybinis zmogiskasis kapitalas, vadybinis socialinis kapitalas ir vadybiné nuovoka
yra dinaminiy vadybiniy gebéjimy pagrindas. Siy komponenty gylis, rySys ir skirtumai lemia
vadovaujanCiy asmeny ar komandy strateginius sprendimus, kurie daro jtaka organizacijy
rezultatams. Vis délto, zvelgiant | dinaminiy vadybiniy geb¢jimy literatiirg, pasidaro aisku, jog Sie
geb¢jimai yra kontekstualts, priklauso nuo daugelio socialiniy, aplinkos ir kity faktoriy. Tyrimai
rodo, jog auksciausio lygio vadovai skirtingose jmonése, panaSiose situacijose, priémée skirtingus
sprendimus remdamiesi jy aplinkg veikianciais iSoriniais veiksniais (Adner ir Helfat, 2003).

2.3. Aplinkos dinamiSkumo veiksniai augancioje organizacijoje

Anot D. Teece‘as ir kt. (2016), suvokimas, kada organizaciniai dinaminiai geb¢jimai yra reikalingi,
yra labai svarbus vadybinis sugebéjimas. Imoneés greicio bei lankstumo sukiirimas gali buti labai
brangus procesas, taCiau dar brangiau gali kainuoti jo netur¢jimas. Vis tik reikia atsizvelgti | tai,
kokioje rinkoje organizacija dirba. Autorius iSskiria du rinkos segmentus:

1. rinka, kuri yra stabili ir daznai nepatiria dideliy sukrétimy;
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2. rinka, kurioje yra labai daug nezinomuyjy, tokia aplinka, kurioje vyrauja neuZztikrintumas bei dazni
poky¢iai

Pastaruoju atveju jmongs lankstumas yra kritiSkai svarbus organizacijos s¢kmei, taciau pirmuoju, kai
rinka yra pakankamai stabili, organizacijai vertingiau yra aukoti lankstuma, kad pasiekty maksimaly
procesy efektyvuma. Taip pat teigia ir Winter‘is (2003), teigdamas, jog jei pokyc¢iy galimybés, kurios
leisty jmonei tapti konkurencingesne rinkoje, atsiranda retai arba yra ypa¢ brangios, dinaminiy
gebéjimy panaudojimo iSlaidos gali biiti nevertos sukuriamos vertés. Wilden‘as ir Gudergan‘as
(2015) pritaria, jog jmonés dirbancios dinaminése verslo aplinkose gali gauti naudos daZnai
naudodami dinaminius geb¢jimus stengiantis iSlaikyti rinkodaros bei technologinius geb¢jimus
konkurencingais. Dinaminiy geb¢jimy naudojimas gali atneSti naudos ir stabilesnése aplinkose
dirbancios jmonés, ta¢iau maziau.

Pasak Wilden‘o ir Gudergan‘o (2015) apibréziant dinaming verslo aplinka, reikéty iSskirti tris
skirtingus aplinkos dinamiSkumo veiksnius:

1. rinkos dinamiskumas - nusakantis vartotojy segmenty bei nory kaita;

2. konkurenty dinamiskumas - nusakantis imonés konkurenty pokyc¢iy dazni ir gylj;

3. technologinis dinamiskumas — nusakantis, kaip greitai kei¢iasi technologijos industrijoje

Anot autoriy, svarbiausias aplinkos dinamiskumo veiksnys, 1 kurj reikéty labiausiai atkreipti démes;,
yra konkurenty dinamiSkumas. Lyginant su rinkos bei technologijy dinamiSkumu, konkurenty
pokyciai yra greifiausiai tiesioging itaka verslui darantis veiksnys, prieSingai nei rinkos ir
technologijy pokyciai. KeiCiantis pastariesiems komponentams, jmoné nepatirs didelio Soko, kol
jmonés konkurentai neprisitaikys prie Siy pokyc€iy. Jeigu imonés konkurentai yra pakankamai
stabiliis, daznas jzvalgos geb&jimo naudojimas yra maziau svarbus ir net gali pakenkti jmonei, jei
bandoma priverstinai pakeisti jau jsitvirtinusius stiprius technologinius ir rinkodaros geb¢jimus
(Wilden ir Gudergan, 2015). Tai antrina ir D. Teece‘o minciai, jog aplinkos dinamiskumo lygis lemia,
kada dinaminiai gebéjimai turi buti panaudojami. Winter‘is (2003), taip pat kritikuoja priverstinj
dinaminiy geb¢jimy naudojima, teigdamas, jog stengiantis priverstinai naudoti dinaminius geb&jimus
vardan jy puosel¢jimo, galimos perteklinés iSlaidos ir nereikalingi efektyviai veikianCiy procesy,
gebéjimy pokyéiai, lyginant su i3 to sukurta verte. Sj dinaminiy gebéjimy panaudojimo aspekta,
puikiai apibendrina Wilden‘as ir Gudergan‘as (2015) pabrézdami, jog vadovai naudodami dinaminius
gebéjimus turi atsizvelgti 1 aplinkos dinamiskumo veiksnius, nes skirtingi aplinkos dinamiskuma
lemiantys veiksniai (rinkos poky¢iai, konkurenty pokyciai, technologiniai pokyciai) turi skirtinga
poveikj imonei, ir dinaminiy gebéjimy panaudojimas skirtingais aplinkos dinamiSkumo etapais
sukuria skirtingus rezultatus.

D. Teece‘as ir kt. (2016) savo straipsnyje dinaminiy gebé&jimy tema mini ,,Ford Motors* pavyzd;.
Imoné skyré labai daug laiko bei resursy tam, kad pasiekty maksimaly efektyvuma gamindama savo
automobilio modeli Model T. Taciau, po keleto mety efektyvaus automobilio surinkimo linijos
veikimo, pasikeitus rinkos poreikiams, modelio pardavimai pradéjo kristi. Linija nebuvo pritaikyta
naujy automobilio modeliy gamybai, nebuvo lanksti, ja pritaikyti kity modeliy gamybai buvo
nejmanoma. Biitent tai léme didZiulius ,,Ford Motors* finansinius nuostolius, nes §ig daug kainavusia
linijg teko iSrinkti jai dar nespéjus atsipirkti. Sis pavyzdys rodo, jog jzvalgos, galimybiy panaudojimo
ir perkonfigliravimo geb¢jimus jmonéms reikia pasitelkti net ir stabiliose aplinkose, nes aplinkos
dinamiskumas gali pasikeisti labai greaitai. ,,Ford Motors* automobilio modelj Mode! T gamino 20-
ojo amziaus pradZzioje, kai automobiliy industrija buvo pakankamai nauja, netur¢jo konkurencijos ir
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buvo stabili. Taciau pasikeitus vartotojy poreikiams, j rinkg atéjus naujiems zaid¢jams verslo aplinka
greitai tapo dinamiska.

Pasak D. J. Teece‘o (2012), net ir ramioje verslo aplinkoje taisyklés bei procesai reikalauja nuolatinés
prieziliros ir atnaujinimy, jei norima iSlaikyti kokybiska jy veikima. Pavlou‘o ir Sawy‘io (2011)
tyrimas taip pat jrodo, jog dinaminiy gebéjimy nauda matoma ne tik stipriai dinaminése verslo
aplinkose, bet ir stabilesnése rinkose. Ankstyvojoje dinaminiy geb¢jimy literatiiroje dinaminiai
gebéjimai daznai jvardijami, kaip nereikalingi stabiliose verslo aplinkose (Winter, 2003). Vis délto,
verslo aplinka pastaraisiais deSimtmeciais stipriai pasikeité. Verslas nebelaiko jmonés pelningumo,
kaip pagrindinio verslo tikslo. Imonés vertés augimas tapo prioritetu. Prad¢jo rastis jvairts verslo
akseleratoriai, besistengiantys spar¢iau uzauginti verslus, startuoliai verslo pradzioje veikla vykdo su
neigiamu pelningumu, tam, kad grei¢iau auginty vartotojy baze, o standartiné verslo gyvavimo ciklo
pabaiga yra jmonés, turintios verte, pardavimas. Siandien, greitai augandios kompanijos auga
nepaisydamos industrijos augimo tempo bei konkurenty augimo tempo (Grundstrom ir kt., 2012).
Greitas jmongés augimas tapo prestiziniu pasiekimu versle. Puikus to pavyzdys yra ,,Financial Times*
kasmetinis tukstancio greiCiausiai Europoje auganciy kompanijy reitingas (Kelly, 2021), kuriame
aukScCiausias pozicijas uzima bitent sparCiausiai, per trumpa laiko tarpa, apyvarta ir darbuotojy
skaiCiy uzaugine verslai. Greitai augancios kompanijos prioritetizuoja organizacijos augima, didesnés
rinkos dalies uzémima, reinvestavimg, o ne pelningumg (Grundstrom ir kt., 2012). Keli i§ greitai
augan¢iy kompanijy bruozy yra nuolatinis mokymasis, kiirybinio klimato, kultiiros organizacijoje
palaikymas, inovatyvumas bei jaunesnis jmonés amzius (Rasmussen, 2014). Taip pat, greitai
augancios kompanijos turi stiprig rinkos nuojauta, o tai leidzia kurti naujus produktus grei¢iau nei
konkurentai (Grundstrom ir kt., 2012). Grundstrém’o ir kolegy (2012) pateikta mintis, jog greitai
augancios kompanijos auga nepaisydamos industrijos ar konkurenty augimo tempo vercia susimastyti
apie augancios kompanijos sampratos bei dinaminés verslo aplinkos koncepcijos rySj. Greitai
augan¢iy kompanijy bruozai, tokie kaip rinkos nuojauta, nuolatinis mokymasis gali biiti siejami su
dinaminiais geb¢jimais, tokiais kaip jzvalgumo ir mokymosi geb¢jimai (Pavlou ir Sawy, 2011). Tad
dinaminiy gebe¢jimy panaudojimas akivaizdziai yra svarbi auganciy kompanijy veiklos dalis. Taciau,
jei greitai augancios kompanijos nepaiso aplinkos dinamiSkumo veiksniy, kurie, pasak mokslinés
literatiiros, turéty lemti dinaminiy geb¢jimy panaudojimo organizacijoje lygj, ar galima daryti
prielaida, jog imonés orientuotos | greitg augimg, nepaisydamos aplinkos dinamiskumo, pacios sau
susikuria dinaming aplinka? Moksliniy tyrimy galinciy atsakyti i $j klausima truksta.

Remiantis literatiira, galime daryti iSvadas, jog aplinkos dinamiSkumas lemia dinaminiy geb¢jimy
panaudojimo svarba organizacijoje. DinamiSkuma verslo aplinkoje kuria rinkos dinamiskumas,
konkurenty dinamiSkumas ir technologinis dinamiskumas. Taciau keiCiantis verslo modeliams ir
tikslams, jmonéms susitelkiant i augima, nepaisant konkurenty ir industrijos augimo tempo,
dinaminiai geb¢jimai tampa vis svarbesni net ir stabilesnése verslo aplinkose.

2.4. Dinaminiy gebéjimy brandos matavimas

Dinaminiai geb¢jimai literatiiroje yra apibiidinami pakankamai abstrak¢iais konceptais, kitaip tariant
yra ,juoda deéze¢“ (Pavlou ir Sawy, 2011). Prastas dinaminiy geb¢jimy supratimas bei aiSkaus
dinaminiy geb¢jimy matavimo modelio tritkumas kelia sunkumy dinaminiy gebéjimy pritaikymui
vadybiniy sprendimy priémimo praktikoje (Pavlou ir Sawy, 2011). Dinaminiy geb¢jimy brandos
matavimas yra sudétingas procesas, nes mokslingje literatliroje vyrauja skirtingos nuomongs apie
dinaminius gebéjimus. D. Teece‘as ir kolegos (2016) teigia, kad dinaminiai gebéjimai yra unikalts
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kiekvienai organizacijai, priklausomai nuo veiklos srities. Kiti mokslininkai j dinaminius geb¢jimus
ziuri kaip | gergsias praktikas, kurios yra panaSios skirtingose organizacijose (Laaksonen ir
Peltoniemi, 2018). Pirmasis pozitris neleidZia realiai pamatuoti organizacijos dinaminiy geb¢jimo
brandos, nes jmonei turint unikalius geb¢jimus, jy negalima lyginti su kitose organizacijose
vyraujanc¢iomis praktikomis. Taip pat tai sukuria problema ruoSiant tyrimo metodologija. Biitent todél
matuojant dinaminius gebéjimus organizacijoje turime sujungti Siuos du pozidirius ir sukurti specifinj
organizacijos dinaminiy gebé¢jimy profilj. Tai galima padaryti pirmiausiai atliekant dinaminiy
gebéjimy, kurie yra gerosios praktikos skirtingose organizacijose tyrima, ivertinant ar organizacija
turi §] geb¢jima, ar jo neturi. Tada profilis pildomas gilinantis j organizacijos praktikuojamus
gebéjimus, kurie yra unikaliis Siai organizacijai.

Dinaminiy gebéjimy panaudojimo jvertinimui galime pasitelkti Laaksonen ir Peltoniemi (2018)
apibréztas keturias kategorijas (dinaminiy gebéjimy panaudojimas pagal vadovo vertinimus,
dinaminiy gebé¢jimy panaudojant pagal finansinius rodiklius, dinaminiy geb¢jimy panaudojimas
pagal imonés patirtj, dinaminiy geb¢jimy panaudojimas pagal darbuotojy ir vadovy veiksmus,
patirtis), nusakancias perspektyvas, 1§ kuriy galime pazvelgti | dinaminiy gebéjimy panaudojima
organizacijoje.

Dinaminiy gebéjimy panaudojimas pagal vadovo vertinimus

Si kategorija yra paremta vadovy poziiiriu ir jvertinimais apie tai, kaip jmoné sugeba jvykdyti
konkregias uzduotis. Sis matavimas atliekamas naudojant Likert‘o skale bei uzduodant vadovams
klausimus apie jmonés uzduotis tokias kaip naujo sklaidos kanalo ar tiekimo grandinés sukiirimas,
naujos kainodaros strategijos kiirimas, Ziniy pasisavinimas bei Ziniy panaudojimas inovacijos
kiirimui. Dinaminiy gebéjimy matavimas pagal $ig kategorijg leidzia geriau suprasti vadovy pozitirj
] organizacijos dinaminiy geb¢jimy panaudojima.

Dinaminiy gebéjimy panaudojimas atsiivelgiant | finansinius rodiklius

Si kategorija yra paremta finansiniais jmonés rezultatais, tokiais kaip jmonés balansas, islaidos ir
pajamos, investicijos plétrai, turimi resursai. Matuojant dinaminius gebé¢jimus atsizvelgiant |
finansinius jmonés rodiklius galime atskleisti dinaminiy gebé&jimy panaudojimag konkreciu jmonés
egzistavimo laikotarpiu.

Dinaminiy gebéjimy panaudojimas atsiZvelgiant | jmonés patirtj, veiksmus bei efektyvumgq

Si kategorija atsizvelgia j organizacijos praeities patirtis, elgseng bei efektyvumga sprendziant
problemas. Matuodami patirtj, galime atsizvelgti | imonés geografine plétra laikui bégant, skaiciy
Saliy, kuriose buvo vykdoma jmonés veikla. Matuodami veiksmus, kuriuos jmoné atliko, galime
atsizvelgti | partnerys¢iy sudaryma, kity imoniy jsigijima, i€jimus i naujas rinkas, laika, kurio prireiké
jeiti ] nauja rinka, i§éjimus i8 rinky, naujy produkty kiirima, zmogiskyjy istekliy praktiky jdiegima,
darbuotojy samdymg. Matuodami efektyvumg, galime atsizvelgti 1 organizacijos patentus,
apdovanojimus, technologinj iSprusima, akcijy vert¢. Kuo daugiau organizacija yra ivykdziusi, tuo
stipresnius dinaminius gebéjimus turi, nes visiems Siems kriterijams reikia pokyc¢iy. Moké&jimas

Vv —

organizacijoje branda.
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Dinaminiy gebéjimy panaudojimas atsiZvelgiant | vadovy ir darbuotojy patirtis, veiksmus bei
efektyvumg

Si kategorija nusako dinaminiy gebéjimy branda panasiai kaip aprasyta auks¢iau, tadiau ne i§ jmonés,
o 1§ atskiry jmonés individy perspektyvos. Matavimui galime atsizvelgti 1 vadovy skaiciy
organizacijoje, darbuotojy kaitos daznij, atskiry vadovy pozilri i naujas galimybes, darbuotojy
i8silavinimg, dalyvavima mokymuose, karjeros istorija, mokslinius pasiekimus. Teoriskai,
priklausomai nuo organizacijos darbuotojy kvalifikacijos nusakoma organizacijos dinaminiy
gebéjimy branda.

Laaksonen ir Peltoniemi (2018) sitilo dinaminiy geb¢jimy tyrimo priezasting strukttrg. Tai reiskia,
jog buvusi jmonés patirtis, vadovy ir aplinkos charakteristikos, organizacijos struktiira lemia, kaip
yra dinaminiai geb¢jimai gali biiti panaudojami organizacijoje ir kokias iSeigas gali suteikti (Zr. 1
lentel¢. Dinaminiy gebéjimy priezasting struktira (Laaksonen ir Peltoniemi, 2018).

1 lentelé. Dinaminiy gebéjimy priezastiné struktiira (Laaksonen ir Peltoniemi, 2018)

Kategorija Dinaminiy gebéjimy Dinaminiy gebéjimy Dinaminiy gebéjimy
pirmtakai panaudojimas iSeiga
Vadovo jvertinimai Imonés, jos vadovo ir ,.Kaip gerai mes atlickame | ,,Kokie geri yra miisy
aplinkos charakteristikos konkrecius dalykus?* rezultatai?*
Finansiniai rodikliai Investicijos, resursai Tyrimy plétra, finansiné Pardavimai, ROA, rinkos
padétis uzémimo dalis
Patirtis, veiklos, Buvusi patirtis, Padétis rinkoje, nauji I8silaikymas, patentai,
efektyvumas organizacijos ir komandy produktai, jmoniy pardavimai, pelningumas,
strukttira pirkimai, partnerystes, rinkos dalies didinimas,
patentai, apdovanojimai jéjimai j naujas rinkas
Darbuotojy patirtys, - Darbuotojy kvalifikacija, Patentai, inovatyvumas,
veiksmai, efektyvumas rolés. Vadovo démesys diversifikacija, pardavimai
darbuotojams

Vis délto, Sios kategorijos yra pakankamai abstrakc¢ios ir nurodo tik kryptj, kuri gali padéti iSmatuoti
dinaminiy gebéjimy brandg organizacijoje. Norint sukurti iSsamy organizacijos dinaminiy gebéjimy
profilj reikia konkretesniy matavimo gairiy. Mokslininkai sutaria, jog dinaminiy gebéjimy
panaudojimas yra paprastyjy organizaciniy gebéjimy pokyciy priezastis (Laaksonen ir Peltoniemi,
2018; Pavlou ir Sawy, 2011; D. J. Teece, 2012). Taigi dinaminiai geb¢jimai turi netiesioging jtaka
organizacijos rezultatams. Tai reiskia, jog dinaminiy geb¢jimy brandg galime geriau jvertinti tirdami
paprastyjy operaciniy gebéjimy pokyc¢iy gyli, daznj ir rezultatus.

Dinaminiai geb¢jimy teorijos yra neatsiejamos nuo inovacijy valdymo mokslo srities. Janssen‘o,
Castaldi, Alexiev‘o (2016) atliktame tyrime nagrinéjama dinaminiai paslaugos inovacijy geb¢jimai.
Mokslininkai paruo$é modelj, kurj galima naudoti kaip interviu klausimyng i$siaisSkinti organizacijos
dinaminiy geb¢jimy brandg inovacijy kiirimo srityje (zr. 2 lentelé¢. Dinaminiy gebéjimy inovacijy
kiirimo srityje brandos matavimo interviu klausimynas (Janssen ir kt., 2016) Modelis susideda i$
keturiy kategorijy bei Sioms kategorijoms skirty teiginiy, kuriuos organizacija vertina septynbaléje
Likert‘o skaléje nuo ,,visai nesutinku® iki ,,labai sutinku®.

2 lentelé. Dinaminiy gebéjimy inovacijy kiirimo srityje brandos matavimo interviu klausimynas (Janssen ir
kt., 2016)
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Vartotojy pageidavimy bei technologiniu opciju nuojauta

Mes sistemiskai stebime ir jvertiname vartotojy pageidavimus

Mes analizuojame savo paslaugos panaudojamuma

Miisy organizacija yra stipri identifikuojant skirtingas vartotojy grupes bei rinkos segmentus

Miisy organizacijai yra svarbu naujos technologijos bei paslaugos

Norédami identifikuoti naujas paslaugy, technologijy galimybes, mes remiamés skirtingais informacijos Saltiniais

Mes sekame, kokias technologijas naudoja miisy konkurentai.

Koncepty kiirimas

Mes esame inovatyviis naujy idéjy savo paslaugai generavime

Mums yra sunku idéjas paversti konkreciais produktais

Miisy organizacija eksperimentuoja su naujais paslaugy konceptais

Mes nesunkiai pritaikome naujas paslaugas, technologijas prie savo dabartiniy verslo procesy

Bendrakiira bei vadovavimas

Miisy organizacija turi sunkumy kuriant bei sekmingai iSlaikant partnerystes

Partneryste su kitomis organizacijomis mums padeda tobuléti kuriant bei pristatant naujus produktus, paslaugas

Miisy organizacija yra stipri koordinuojant paslaugy inovacijy kiirima tarp keleto skirtingy Saliy

Masto didinimas, plétra

Mes nesunkiai jdiegiame naujus procesus, technologijas visoje organizacijoje

Kuriant naujas paslaugas, inovuojant, mes nepamirstame savo prekinio zenklo strategijos

Visa miisy organizacija yra aktyviai jsitraukusi j naujy paslaugy zinomumo didinima, reklama

Mes isleidziame naujas paslaugas laikydamiesi savo marketingo strategijos, plano

Mes turime sunkumy didinant s¢kmingos naujos paslaugos masta, pritaikomuma

Sis klausimynas nukreiptas j labai konkredias organizacijos veiklas, tokias kaip aplinkos analizé,
naujy produkty kiirimas, partneryséiy sudarymas, bendradarbiavimas, plétra, planavimas. Sios
veiklos atitinka D. J. Teece‘o (2018) apibiidintas antrojo lygio dinaminiy geb&jimy veiklas. Vis tik,
auksciausio lygio dinaminiy geb¢jimy veiklos, kaip ateities perspektyvy nujautimas, naujy verslo
modeliy kiirimas ir geriausios organizacinés struktiiros kiirimas (D. J. Teece, 2018) lemia antrojo
lygio dinaminiy gebéjimy panaudojima. Todél galima daryti prielaida, jog $is dinaminiy gebéjimy
matavimo metodas, tiriantis antro lygio dinaminiy gebéjimy panaudojima, gali parodyti ir bendra,
abiejy lygiy dinaminiy geb¢jimy panaudojimo brandg organizacijoje.

Pavlou‘as ir Sawy‘is (2011) savo tyrime norédami pamatuoti dinaminiy gebé&jimy (izvalgos,
mokymosi, integracijos ir koordinavimo) branda organizacijose taip pat gilinosi | konkrecig naujy
produkty kiirimo veikla tirdami, kaip dinaminiy geb¢jimy bruozy raiska daro jtaka naujy produkty
ktrimui. Mokslininkai pirmiausia apklausé jmones stengdamiesi suprasti kiekvienos organizacijos
dinaminiy geb¢jimy profilj ir atskleisti jzvalgos, mokymosi, integracijos ir koordinavimo gebé¢jimy
bruozy raiska organizacijoje. O tada Siuos rezultatus mokslininkai lygino su naujy produkty kiirimo
efektyvumu organizacijoje. Taciau, tyréjai patys pripaZzjsta, jog jy metodologija yra supaprastinta ir
neatskleidzia visy sudétingo dinaminiy gebéjimy mokslo komponenty. Savo tyrime mokslininkai
nebandé sudaryti skirtingo kiekvienos organizacijos dinaminiy gebéjimy profilio, jie iStyré i§ anksto
apibrézty dinaminiy geb¢jimy bruozy raiskos organizacijoje jtaka naujy produkty kiirimo
efektyvumui.
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Gilinantis ] skirtingus dinaminiy gebéjimy brandos matavimo tyrimus, galime jzvelgti, jog vieningo
dinaminiy gebéjimy brandos nustatymo modelio literatiira dar néra apibrézusi. Taip yra todél, jog
dinaminiai gebéjimai tarp organizacijy turi ir panasiy bruozy, bet dazniausiai yra kontekstualis,
priklausantys nuo organizacijos struktiiros, patirties, vertybiy, aplinkos bei kity socialiniy konstrukty.
Akivaizdu, jog universaliy dinaminiy gebéjimy bruozy panaudojimg galime iStirti tyrinédami
paprastyjy organizacijos geb¢jimy kaita, gylj ir rezultatus, kuriuos Sie poky¢iai suteiké. Bet norint i$
esmes suprasti konkre€ios organizacijos dinaminiy gebéjimy raiska, reikia atrasti ir specifinius
konkrecios organizacijos dinaminiy geb¢jimy bruozus, sudaryti organizacijos dinaminiy gebéjimy
profilj ir suprasti, kaip Siy bruozy rinkinys daro jtakg jmonés rezultatams.

2.5. Informaciniy technologiju funkcija versle

Skaitmeniniame amziuje verslo veikla tampa nebejsivaizduojama be informaciniy technologijy
(Urbach, Drews ir Ross, 2017). Per kelis pastaruosius deSimtmecius informaciniy technologijy
funkcijos samprata versle stipriai keitési. DvideSimt pirmojo amziaus pradzioje ] informacines
technologijas buvo Ziiirima, kaip | operaciniy verslo procesy efektyvintoja. Pavlou‘as ir El Sawy‘is
(2006) teige, jog informacinés technologijos gerina resursy ir darby skirstymo, suderinimo ir kitas
koordinavimo veiklas. Tai yra tiesa ir S$iomis dienomis, taciau S§ie procesai tapo jau
nebejsivaizduojami be informaciniy technologijy. A. Schwarz‘o, Kalika, Kefi ir C. Schwarz‘o (2010)
tyrimas jrodo, jog verslo procesy efektyvumas priklauso nuo informaciniy technologijy panaudojimo
verslo procesuose, o Mikalef*as ir Pateli (2017) teigia, jog informaciniy technologijy naudojimas
verslo procesuose mazina verslo procesy kastus, didina jy greitj bei leidzia pasinaudoti rinkos
galimybémis grei¢iau nei konkurentai. Siandien informaciniy sistemy naudotojais tampa ne tik
organizacijos darbuotojai, bet ir iSoriniai vartotojai. Vartotojai tampa vis labiau jsitrauke |
informaciniy technologijy funkcijy panaudojima versle. Tai atveria daug naujy inovatyviy IT
pritaikymo galimybiy ivairiuose versluose (Urbach ir kt., 2017). Informaciniy technologijy inovacijos
dazniausiai yra teigiamai sutinkamos vartotojy, nes jos didina vartotojo komfortg, greitina
apsipirkimo procesg bei mazina vartotojo kastus (Urbach ir kt., 2017). Tyrimai rodo, jog imonés
turin€ios stiprius informaciniy technologijy gebéjimus patiria teigiamus tiesioginius (finansinius ar
konkurencinio pranasumo) ar netiesioginius (organizaciniy procesy pagerinimo) rezultatus (Mikalef
ir Pateli, 2017). Informacinés technologijos gali tapti konkurencinio pranasumo sukiirimo variklis,
kol IT jgalina imone kurti kuriancius verte, unikalius, sunkiai atkartojamus produktus ar paslaugas
(Schwarz ir kt., 2010).

Skaitmenizacijos laikotarpiu gime tokie verslo modeliai, kaip e-komercija. E-komercija apibréziama,
kaip verslo informacijos pasidalinimas, verslo santykiy palaikymas bei verslo sandoriy sudarymas
naudojant skaitmeninius kanalus (Wu ir Hisa, 2008). E-komercijos inovacijos priklauso nuo
technologiniy ir verslo gebéjimy sasajos. Technologiniai gebéjimai susideda i§ informaciniy
technologijy infrastruktiiros planavimo, programinés jrangos integravimo, dizaino bei geb¢jimo
pristatyti naujas paslaugas. Verslo geb¢jimai susideda i§ vartotojy poreikiy numatymo, gebe¢jimo
igyvendinti verslo inovacijas, rinkos galimybiy susiejimo bei santykiy kiirimo (Wu ir Hisa, 2008).
Taigi, informaciniy technologijy funkcija tampa ne tik palaikyti vykstancias IT operacijas, bet ir
identifikuoti technologines inovacijas bei jas pritaikyti naujuose parduodamuose sprendimuose. IT
funkcija organizacijoje i§ resurso, paslaugos tiekéjo tampa konsultantu, jgalintoju ir inovatoriumi
(Urbach ir kt., 2017).
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Skaitmeninio verslo modeliai ir inovacijos yra naudingos jaunoms kompanijoms. IT jgalina
organizacijas greitai uzimti naujas rinkas, bei uzimti konkurencingas pozicijas tradicinése rinkose,
sitilant inovatyvius produktus ir paslaugas (Urbach ir kt., 2017). Naujos technologijos, kaip debesy
kompiuterija ir kitos, supaprastina IT vertés kiirimo granding, leisdamos tam tikrus IT funkcijos
komponentus pasitelkti i§ iSorés (Urbach ir kt., 2017). Cooper‘is, Lambert‘as ir Pagh‘as (1997) teigia,
jog imong¢s veiklos, kurios imonéje nekuria papildomos vertés ar ziniy, turi biiti perleistos iSoriniams
partneriams, skiriant jmonés resursus $ioms partnerystéms palaikyti. Siy dieny informaciniy
technologijy sektoriuje partnerysté ir bendrakiira yra labai placiai paplitusios praktikos. Greitam bei
efektyviam inovacijy kiirimui, lankstumo reikalaujanciose verslo aplinkose, strategija ijgauna naujg
terming — atviroji strategija (Chesbrough ir Appleyard, 2007). Sis strategijos apibrézimas skiriasi nuo
tradicinio tuo, kad skatina organizacijoms biti atviroms. Vietoj to, kad kurty procesus, technologijas,
jrankius jmonés viduje, atvirosios strategijos apibrézimas sitilo pasitelkti iSorines Zinias,
technologijas, sukurtas kity kompanijy arba individy (Chesbrough ir Appleyard, 2007). Papildoma
nauda, perleidziant kai kuriuos jmonés procesus iSoriniams partneriams, yra galimybé daugiau
imonés resursy sutelkti j aukstesnio lygio dinaminiy geb¢jimy veiklas, vietoj to, jog imoné eikvoty
Siuos resursus paprastyjy geb¢jimy (jmonés procesy) priezitirai, tobulinimui. PavyzdZziui, debesy
kompiuterijos paslaugas teikian¢ios jimonés savo partneriams suteikia programinés jrangos talpinimo
galimybes savo serveriuose. Si paslauga leidzia atsisakyti serveriy palaikymo ir priezitiros nastos nuo
programing jrangg kuriancios jimonés peciy (D. J. Teece, 2018).

Chesbrough‘as ir Appleyard, (2007) atvirgsias inovacijas jvardina kaip jeinanciy bei iSeinanciy Ziniy
srauty panaudojima pagreitinti inovacijy, kuriamy imongés viduje, kiirimo procesus bei iSplésti rinka
inovacijos panaudojimui. Atviryjy inovacijy teorija skatina bendrakiirg, ziniy dalijimasi uz
organizacijos riby. Puikus to pavyzdys yra ,,Linux“ operaciné sistema. Si operaciné sistema yra
atvirojo kodo. Tai reiskia, kad bet kas gali prisidéti prie sistemos kiirimo. Biitent bendrakiira iSkelé
,,Linux‘ operacing sistema ] aukStumas. Nors §i sistema yra visiSkai nemokama, jos verté 2006 metais
jau sieké 18 milijardy Amerikos doleriy (Chesbrough ir Appleyard, 2007). Technologijy amzZiuje
informaciniy sistemy kiirimas tampa lengvesnis nei anksCiau. Vietoje to, kad imonés kurty savo
sprendimus, samdyty specialistus ir skirty resursus tam tikroms problemoms iSspresti, jos gali
pasinaudoti jau sukurtomis sistemomis, kurios atlieka tas pacias funkcijas. Kompiuteriy mikro-
procesoriy gigantas ,, IBM* stipriai investuoja i atvirgsias inovacijas. Imoné skiria savo resursus tam,
kad prisidéty prie ,,Linux“ operacinés sistemos kiirimo. Atrodyty, kad tai nenesa tiesioginés naudos,
nes prisidedama prie kitos sistemos kiirimo. Taciau, ,,IBM* supranta, kad ,,Linux* yra placiausiai
serveriuose naudojama operaciné sistema, o tuose paciuose serveriuose naudojami biitent ,,IBM*
sukurti mikro-procesoriai. Tam, kad uZsitikrinty pozicija rinkoje, bei vartotojy pasitikéjima, jmoné
skiria savo resursus tobulindami ,,Linux* operacing sistemg bei joje efektyviai jdiegdami pokycius,
kad jy nauji mikro-procesoriai biity palaikomi ,,Linux* sistemos ir veikty efektyviai (Chesbrough ir
Appleyard, 2007). Brunswicker‘io ir Vanhaverbeke (2015) tyrimas jrodé, kad atvirumas, vis délto,
yra verslui naudingas finansiskai ir i§ inovacinés perspektyvos, taciau taip pat gali daug kainuoti, nes
reikalauja labai stipriy vadybiniy sugebéjimy jeinancias bei iSeinancias Zzinias organizacijoje
suvaldyti.

,IBM®“ir ,,Linux“ néra vieninteliai pavyzdziai, kur bendrakiira yra efektyviai panaudojama dalinantis
Ziniomis, resursais tam, kad sukurty didesne pridéting verte jmonéms. Bendruomen¢ yra labai svarbi
atviryjy inovacijy bei bendrakiiros dedamoji. Be suinteresuotos bendruomenés grupés tokie
populiariis projektai, kaip ,,Wikipedia®, ,,YouTube®, ,,Facebook* net neegzistuoty. Atviryjy inovacijy
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varomoji jéga — bendrakiira vis vien yra pagrijsta individualiais organizacijy ar individy tikslais.
Taciau daznai bendrakiira sukuria pridétine verte ne tik Saliai, kuri pasitelkusi atvirgsias inovacijas
siekia savo tiksly, bet ir didZiajai bendruomenés daliai. ,,Wikipedia® yra vienas pagrindiniy ir labai
platus internetinis informacijos Saltinis. Visgi, ,, Wikipedia“ turinj daugiausiai kuria bendruomené.
Straipsnius raso individai suinteresuoti konkrecia tema, o kiti Zzmonés, kurie taip pat domisi tuo paciu,
straipsnius taiso, pildo. Taip sukuriamas patikimas informacijos Saltinis. Dar 1934 Benjamin‘as teigg,
kad kuo daugiau vartotojy jsitrauks i kiirybinj procesa, tuo kokybiskesne medija (televizija, teatrg)
bendruomené turés. Tapscott‘as ir D. William‘as (2006) pristaté nauja terming: ,, Wikinomics .
Terminas yra dviejy Zodziy sandira (1) “wiki”, kuris nusako sistema, leidziancig visiems
bendruomenés nariams kurti, pildyti ar keisti turinj internete; (2) ,,economics “ reiskiantis ekonomikg.
Sis modelis yra paremtas keturiais principais: atvirumas, bendrakiira, dalijimasis bei holistinis
pozitris. Autoriai savo darbe daznai mini kapitalizma, o Zmones, kurie vadovaujasi Wikinomics
ideologija, jvardija kaip neapmokamus darbuotojus. Toks pozitris kyla i§ to, jog galiausiai,
bendruomenés sukurtas turinys nesa tiesioging finansing graza konkreciai organizacijai. Tokiu paciu
principu veikia ir ,,YouTube®, bei ,,Facebook* platformos. Be bendruomenés, kuri Siose platformose
talpina medziaga, projektai biity nieko verti. Sis fenomenas vadinamas tinklo efektu. Inovacija ar
technologija jgauna didel¢ verte, kai ja naudojasi daug zmoniy. Atvirosios inovacijos, bendrakiira
leidzia sukurti unikalias, kokybiskas ir iSbaigtas IT inovacijas (Chesbrough ir Appleyard, 2007).
Interneto verslams norint sukurti verte IT inovacijomis yra svarbiis keturi pagrindiniai gebéjimai:
naujy informaciniy technologijy pasirinkimas, gebéjimas susieti rinkos galimybes su
technologijomis, gebéjimas jgyvendinti verslo inovacijas bei gebéjimas sukurti verte. Siy gebéjimy
branda nusako jmonés sugeb¢jima kurti verte technologiniy pokyciy kontekste (Wu ir Hisa, 2008).

Informacinés technologijos ir jy funkcija versle per pastaruosius du desSimtmecius isties stipriai pakito
ir Siais laikais daro jtaka beveik visiems verslo procesams. D¢l sparciai tobul¢janciy informaciniy
technologijy organizacinis vikrumas ir geb¢jimas prisitaikyti prie pokyCiy tampa vis svarbesni
bruozai organizacijai norinciai i$laikyti konkurencinj pranasuma.

2.6. Informaciniy technologiju ir verslo suderinamumo samprata

Remiantis resursais paremtu verslo poziiiriu, informacinés technologijos organizacijose matomos,
kaip resursas, kuris gali pagerinti verslo procesus. Tac¢iau did¢jant informaciniy technologijy jtakai
versle, ir IT funkcijai vietoj resurso tampant konsultantu, jgalintoju ir inovatoriumi (Urbach ir kt.,
2017), verta kalbéti apie verslo ir informaciniy technologijy suderinamuma. Brandus verslo ir
informaciniy technologijy suderinamumas organizacijoje lemia artimus verslo, informaciniy
technologijy bei kity imonés funkcijy santykius ir gebé¢jima susieti skirtingy verslo funkcijy
strategijas kartu (Luftman, 2004). Schwarz‘as ir kt., (2010) teigia, kad biitent $iy dviejy dedamyjy
suderinimas daro teigiamg jtaka organizacijos rezultatams. Norédami pasiekti optimaly
informacinémis technologijomis paremty verslo procesy rezultata, sprendimus apie investicijas |
informacines technologijas verslo ir informaciniy technologijy vadovai turi priimti kartu. (Schwarz
ir kt., 2010). Luftman’as ir kt., (2015) pritaria, teigdami, jog informaciniy technologijy ir verslo
suderinamumas yra kritinis organizacijos geb¢jimas, leidZiantis efektyvinti investicijas j informacines
technologijas, kurios teigiamai veikia verslo rezultatus. Tam, kad jmoné pasiekty brandy
informaciniy technologijy ir verslo suderinamuma, reikia suderinti keturis jmonés elementus: 1)
verslo strategija; 2) informaciniy technologijy strategija; 3) organizacijos infrastruktiira; 4)
informaciniy technologijy infrastruktiirg (Luftman ir kt., 2015).
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Akademikas, informaciniy technologijy vadovas, vadybos konsultantas J. Luftman‘as per savo
karjera daug gilinosi j informaciniy technologijy bei verslo suderinamumo problema. Jo akademiniai
darbai $ia tema yra pagrindiniai Ziniy Saltiniai. Luftman‘as savo darbuose (Luftman, 2004; Luftman
ir Brier, 1999; Luftman ir kt., 2015) metai i§ mety tobulino verslo ir informaciniy technologijy
suderinamumo modelj. Sioje metodologijoje terminai tokie kaip harmonija, rysys, vientisumas,
integracija daznai naudojami kaip verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos
sinonimai. Verslo bei IT suderinamumas organizacijose vertinamas pagal adaptuoty strategijos
suderinamumo modelj, kuris susideda i$ SeSiy sriciy:

1. Komunikacija

2. Kompetencijy / vertés pamatavimas
3. Valdymas

4. Partneryste

5. Mastas ir architektiira

6. lgudziai

Komunikacija

Efektyvus id¢jy pasidalijimas, aiSkus abiejy Saliy supratimas apie sekmingos strategijos kiirimg yra
pagrindiniai veiksniai, nusakantys s¢kmingg komunikacijg tarp verslo bei informaciniy technologijy
atstovy organizacijoje. Daznu atveju, verslo specialistai sunkiai supranta informacines technologijas,
o informacines technologijas atstovaujantieji nepakankamai vertina verslo idéjas bei procesus.
Suprantant, kad informaciniy technologijy organizacijos dirba dinamiSkose verslo aplinkose,
nuolatinis Ziniy pasidalijimas ir efektyvi komunikacija yra biitina abipusiam verslo ir informaciniy
technologijy suderinamumui.

Kompetencijy / vertés pamatavimas

Informaciniy technologijy specialistai daznai nemoka tinkamai atskleisti savo sukuriamos vertés
organizacijai. Tokiu atveju, vadovai bei kiti verslg atstovaujantys asmenys gali nesuprasti ir
nejvertinti informaciniy technologijy kuriamos naudos. Biitent todé¢l kiekvienas IT projektas turi
turéti aisky vertés pamatavimo kriterijy. Sis matas turi biiti nuolat sekamas ir ai$kus abiem puséms.

Valdymas

Norint suderinti verslo bei informaciniy technologijy strategijas, abi Salys turi turéti valdymo organus,
kurie bity atsakingi uz prioritety iSsikélima, resursy paskirstymg. Informaciniy technologijy
valdymas yra organizacinis gebé¢jimas praktikuojamas valdybos, auk$c¢iausiy vadovy bei IT
vadovybés, orientuotas i IT strategijos, kuri leisty sujungti verslg ir informacines technologijas,
formulavimg (De Haes ir Van Grembergen, 2005). Svarbu paminéti, kad IT vadyba (angl.
management) bei I'T valdymas (angl. governance) yra du skirtingi dalykai. Informaciniy technologijy
vadyba susitelkia j efektyvy IT paslaugy suteikimg ir IT operacijy suvaldyma, o IT valdymas yra
daug platesnis konceptas, jgalinantis efektyvinti ir transformuoti informacines technologijas
organizacijoje, kad Sios biity suderintos su dabarties ir ateities verslo bei vartotojy poreikiais (De
Haes ir Van Grembergen, 2005).

De Haes‘o ir Van Grembergen‘o 2005 mety darbe, vienas i§ respondenty, atstovaujanciy vieng
didziausiy Belgijos finansines paslaugas teikian¢iy bendroviy ,,KBC*, duoda pavyzdj, jog verslui
augant, IT skyrius gauna vis daugiau skirtingy projekty ir néra lengva nuspresti, kuriuos i$ jy
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prioretizuoti, kurie i§ jy turés naudos (De Haes ir Van Grembergen, 2005). Biitent todél tarp verslo
sprendimy bei IT procesy ir atsiranda tam tikri mechanizmai, kurie padeda Sias problemas i§spresti ir
susitelkti j i8 tikryjy svarbius projektus, kurie prisidés prie organizaciniy tiksly siekimo.

Informaciniy technologijy valdymo organas kompanijoje turéty biiti tame paciame hierarchiniame
lygyje kaip ir pagrindiniai jmonés vadovai. Tai leidZia informaciniy sistemy skyriui dirbti
autonomiskai ir patiems spresti, kaip tenkinti organizacijos tikslus. Tokiu atveju aukSto rango vadovai
negali nurodyti IT skyriui jy prioritety bei tiksly, nes abu (verslo ir IT) organai yra viename lygyje ir
turi dirbti iSvien siekdami organizaciniy strateginiy tiksly igyvendinimo.

Partnerysté

Partneryste jvardijame kaip santykius tarp verslo bei informaciniy technologijy atstovy. | Sia
dedamaja jeina abipusis pasitikéjimas bei rizikos pasidalinimas. Daznu atveju visa projekty rizika
prisiima verslo atstovai. Tokiu atveju IT skyrius gali biiti nesuinteresuotas savo projektuose pasiekti
maksimalig kokybe. Geriausiu atveju, informaciniy technologijy organizacijose partnerysté turéty
biiti tokia stipri, kad informacinés technologijos ir jy galimybés diktuoty strateginius jmones tikslus,
o verslas Sias inovacijas priimty kaip potencialias galimybes augti.

Mastas ir architektiira

Si dedamoji nusako informaciniy technologijy organizacijoje branda. ] tai jeina informaciniy
technologijy skyriaus sugeb¢jimas kurti lankscias informacines sistemas, kurias galima lengvai
pritaikyti prie vartotojy nory arba verslo pokyc¢iy. Taip pat, geb¢jimas nesunkiai pritaikyti naujausias
technologijas savo sistemose. Tai leidzia verslui pasitikéti informaciniy sistemy specialistais, Zinant,
kad reikalui esant naudojamos sistemos gali biiti nesunkiai atnaujinamos ir pritaikytos prie
reikalavimy. Dinamiska informaciniy sistemy architektiira leidzia organizacijai kurti labai jvairius
ateities scenarijus bei strategijas ir netampa organizacijos stabdZiu naujy id¢jy jgyvendinimui.

IgidZiai

Svarbu pabrézti zmogiskyjy istekliy valdymo svarbg organizacijoje, norincioje pasiekti auksta
strateginio suderinamumo lygi. I $ig sriti jeina sugebéjimas tinkamai apmokyti Zzmones, atlyginimo
réziai, griztamasis rySys, karjeros kiirimo galimybés, taip pat, organizaciné kultiira bei socialine
aplinka jmonéje. Si sritis nukreipta j individualiy darbuotojy motyvacija ir sugebéjimus. Privalu
uztikrinti, kad darbuotojai jaustysi asmeniskai atsakingi uz verslo kuriamas inovacijas, greitai
mokytysi i§ savo patyrimy bei kad atskiry individy antrepreneriskos id¢jos bity apsvarstomos
organizacijos lygiu. UZtikrinta tinkama organizaciné aplinka darbuotojy jgiidziams ir motyvacijai
auginti indikuoja organizacijos branda.

Auksciau apibudinti komponentai lemia informaciniy technologijy ir verslo suderinamumo branda
(Zr. 6 pav.).
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6 pav. Informaciniy technologijy ir verslo suderinamumo kriterijai (Luftman, 2004)

Verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo teorijoje apie versla ir IT kalbama, kaip apie dvi
atskiras jmones dalis, o ne vieningg darinj. Daugelyje jmoniy informacinés technologijos yra stipriai
atitolusios nuo verslo (Urbach ir kt., 2017), nes Siy sri¢iy atstovai turi labai skirtingas Zinias, gabumus
ir pasaulézitirg. Suderinamumas reiskia, jog verslas ir informacinés technologijos veikia harmonijoje.
Verslo ir IT suderinamumas gerina verslo ir I'T santykj bei leidZia suderinti abiejy dedamyjy funkcijas
bei strategijas (Luftman, 2004). Verslo ir informaciniy technologijy suderinamumas lemia
organizacijos gebéjimg naudoti informacines technologijas versle teisingai, laiku bei harmonijoje su
verslo strategija, tikslais ir poreikiais (Luftman, 2004). De Haes‘as ir Van Grembergen‘as (2005)
pabrézia procesy, struktiiry bei mechanizmy svarba, norint pasiekti stipry verslo bei informaciniy
technologijy rysj. Pasak autoriy, informaciniy technologijy valdymo organas kompanijoje turéty biiti
tame paciame hierarchiniame lygyje kaip ir auk$¢iausi jmonés vadovai. Tai leidZia informaciniy
sistemy skyriui dirbti autonomiskai ir patiems spresti kaip tenkinti organizacijos tikslus, dél rezultaty
atsakant suinteresuotiems asmenims. Tokiu atveju aukSto rango vadovai negali nurodyti informaciniy
technologijy skyriui jy prioritety bei tiksly, nes abu (verslo ir IT) organai yra viename lygyje ir turi
dirbti iSvien siekdami vieningy organizaciniy strateginiy tiksly.

Viena didziausiy Belgijos finansines paslaugas teikianc¢iy bendroviy ,KBC*“ yra didel¢ ir
kompleksiSka organizacija. Joje naudojamas grieztas informaciniy technologijy projekty filtras
vadinamas ,,informacijos ekonomika®. Informaciniy technologijy valdymo skyrius kvestionuoja
kiekvieng siiilomg projekta net 10-Cia skirtingy kriterijy: 1) investicijos graza, 2) strategijos
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atitikimas, 3) kuriamas konkurencinis pranasumas, 4) reikalingumas, 5) kiek tai mazina / didina
operacines rizikas, 6) palaikymas, vartotojo pagalba, 7) projekto ir organizaciniai pavojai, 8) ateities
architekttiros palaikymas, 9) funkcinis neuztikrintumas, 10) techninis neuztikrintumas. Tik jvertinus
sitlomg projekta pagal Siuos kriterijus yra sprendziama ar projekta verta vykdyti. Ir pilng Sio
sprendimo galig turi biitent informaciniy technologijy skyrius.

Informaciniy technologijy ir verslo suderinamumo teorija pabrézia stipriy IT vadovy svarba, lygiai
taip pat, kaip jg iS$skiria ir dinaminiy organizaciniy gebéjimy teorija. Luftman‘as (2004) teigia, jog
informaciniy technologijy vadovai turi turéti ziniy apie naujas informacines technologijas ir kaip jas
galima integruoti | jmong, kad Sios technologijos biity gerai suderintos su jmongje veikianciais
procesais, biiti susipazing su jmonés strategija bei strateginiais sprendimais, biiti jtraukti ] strateginiy
sprendimy priémimo procesa, suprasti naujy technologijy stiprybes bei silpnybes. Pavlou‘as ir El
Sawy‘is (2006) tai apibudina, kaip informaciniy technologijy igiidi organizacijoje. IT igudis yra
imongs gebéjimas sukurti, panaudoti ir suvaldyti informaciniy technologijy resursus, kurie formuoty
bei palaikyty verslo strategija ir kitas vertés kiirimo grandinés veiklas (Pavlou ir El Sawy, 2006). IT
jgudis turi tris pagrindines dimensijas:

1. IT resursy, tokiy kaip technologinis turtas, IT objektai bei bendra IT infrastruktiira, pasitelkimas;
2. Gebéjimas panaudoti IT resursus per stiprius verslo ir IT rysius;

3. Gebe¢jimas suvaldyti IT resursus, tokius kaip techninés IT Zinios bei zmogiskieji iStekliai.

Nors anks¢iau suderinamumas buvo apibiidinamas, kaip galutin¢ biisena, naujesni moksliniai tyrimai
suderinamuma pradeda vadinti suderinamumo procesu, kuris yra cikliSkas. Tikslas suderinti
informaciniy technologijy ir verslo strategija tampa ne toks svarbus, kaip susitelkimas i nuolatinj
verslo ir IT resursy derinimg siekiant geriausiy rezultaty (Yeow, Soh ir Hansen, 2018). Luftman’as
(2015) naujesniuose darbuose taip pat teigia, jog informaciniy technologijy ir verslo suderinamumas
néra pasiekiamas vieng kartg jvykdzius tam tikrus veiksmus. Brandaus IT ir verslo suderinamumo
siekimas yra nuolatinis procesas, stengiantis koreguoti veiklas skirtingose srityse siekiant pagerinti
suderinamumg. Rumsas ir Skyrius (2014) sitlo informaciniy technologijy ir verslo suderinamumo
igyvendinimg vykdyti cikliniu procesu paremtu keturiais etapais:
1. Planavimas — kai organizacijos rengia strateginius informaciniy technologijy plétros planus;
2. Jgyvendinimas — kai organizacijos jgyvendina suplanuotus informaciniy technologijy projektus;
3. Vertinimas — kai organizacijos perZziiiri ir vertina, kokia nauda nesa informaciniy technologijy
strategija;
4. Tobulinimas — kai organizacijos jvertina klaidas, atlicka analiz¢ bei tobulina informaciniy
technologijy strategija.

Sis procesas turéti biti ciklinis ir vykti nepertraukiamai (zr. 7 pav.).
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7 pav. Informaciniy technologijy ir verslo suderinamumo uztikrinimo modelis (Rumsas ir Skyrius, 2014)

Ivardinti visus galimus komponentus lemiancius informaciniy technologijy valdymo strukttros
veiksnumg yra labai sunku, nes optimalus IT valdymo komponenty rinkinys yra kontekstualus,
priklausantis nuo organizacijos procesy, struktiiros ir mechanizmy. Optimalus informaciniy
technologijy valdymo komponenty rinkinys gali skirtis kiekvienoje organizacijoje (De Haes ir Van
Grembergen, 2005). Siems teiginiams pritaria ir Luftman’as (2015), teigdamas, jog informaciniy
technologijy ir verslo suderinamumo efektus sunku apibendrinti skirtingy industrijy, aplinkos
dinamiSkumo bei imoniy charakteristiky kontekste. Suderinamumg lemia strategija, industrija,
valdymo struktiira bei socialiniai ir kultiiriniai organizacijos aspektai.

Vv —

Autor1a1 i8skyré, jog organizacijos siekdamos brandaus suderinamumo lygio susiduria su

problemomis, kaip organizaciné inercija, nuoseklus démesys verslo tikslams, ziniy trikumas,

atsakomybiq pasiskirstymas bei prastas galimq problemy ivertinirnas Praeities investicijos 1 verslo ir

prisidésianciy prie besikeiCiancCios strategijos, kiirimui. Mokslininkai jvardina keturias jtampos

siekiant suderinamumo kategorijas:

1. Priklausymo (angl. belonging) itampa — dvejonés apie organizacijos identiteta, koks jis yra dabar
ir koks jis taps ateityje;

2. Mokymosi jtampa — kaip iSlaikyti buvusias organizacines Zinias tuo pat metu kuriant naujas
kompetencijas;

3. Organizavimo jtampa — kaip iSlaikyti veikian€ius procesus tuo pat metu kuriant naujus;

4. Atlikimo (angl. performing) itampa — konfliktuojantys vidiniy ir iSoriniy suinteresuoty asmeny
reikalavimai.

Kai kurios organizacijos stengiasi numalSinti Sias jtampas pasirinkdami ,,arba* poziiirj, kuris reiskia,
jog organizacija susitelkia i vieng tiksla, pavyzdziui | naujos inovacijos kiirimg ir pamirsta dabartiniy
procesy priezilra, arba atvirksciai, stengiasi iSlaikyti efektyvius veikian¢ius procesus, bet neskiria
laiko atsinaujinti (Yeow ir kt., 2018). Vis délto mokslininkai rekomenduoja laikytis ,,ir* poziiirio,
reiSkiancio jog ir egzistuojantiems procesams ir inovacijy kiirimui turi biiti skiriama tiek pat démesio.
Tai yra sudétinga, reikalauja susitaikymo su situacija bei gebé&jimo vertinti egzistuojancius skirtumus,
matyti juos kaip kiirybines galimybes (Yeow ir kt., 2018).
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Informaciniy technologijy ir verslo brandos matavimas

Informaciniy technologijy ir verslo suderinamumas matuojamas dviem metodais. Pirmasis atitikimo
modelis paremtas egzistuojanciy verslo ir informaciniy technologijy palyginimu ir sprendziama, kaip
Sios strategijos sutampa. Antrasis biidas yra iSsiaiSkinti skirtingy imonés atstovy poziiir] |
suderinamuma (Luftman ir kt., 2015). Norint teisingai iSmatuoti verslo ir informaciniy technologijy
suderinamumo organizacijoje branda i procesa reikia ijtraukti abiejy verslo bei informaciniy
technologijy atstovus (Luftman, 2004). Verslo bei informaciniy technologijy atstovai kiekvieng
suderinamumo modelio sritj jvertina atskirai, nes jy poziiiriai daznai stipriai skiriasi. Atskiras
jsivertinimas leidzia jzvelgti aiSkias problemas bei tinkamai jvertinti situacijg organizacijoje.
Kiekvieng i§ Sesiy sri¢iy (komunikacija, kompetencijy / vertés pamatavimas, valdymas, partnerysté,
mastas ir architektiira, jgidziai) reikia jvertinti atskirai penkiabaléje skaléje. Ivertinimui naudojama
5 intervaly Likert‘o skalé. Ivertinimo reikSmés:

1 lygis — Sios praktikos organizacija netaiko arba §ioje praktikoje yra labai neefektyvi;

lygis — $ig praktikg organizacijg taiko taciau joje yra labai silpna;

lygis — Sioje praktikoje organizacija yra vidutiniSkai pazengusi, vidutiniskai efektyvi;

lygis — Sig praktikg organizacija taiko daugumoje situacijy;

lygis — $ig praktika organizacija jgyvendina visos organizacijos lygiu, jos taikymas labai efektyvus

D B~ W N

Verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos modelio sri¢iy lygiai jvardijami kaip tam

tikro lygio procesai.

1. Pradinis procesas — kai komunikacija tarp verslo bei informaciniy technologijy yra prasta,
triksta abipusio supratimo. Valdymas néra paremtas nustatytais procesais, prioritetai nustatomi
gretai, pagal susidariusig dabarting situacijg. Organizacija, kuriai taikomas Sis jvertinimo lygis,
turi zemiausig verslo ir informaciniy technologijy suderinamuma.

2. Ipareigotas procesas — kai supratimas tarp verslo bei IT yra vis dar limituotas, taciau valdymo
procesai jau turi tam tikra kryptj. Vis délto, Sis jvertinimas reiSkia, kad verslo bei IT
suderinamumas yra sunkiai pasiekiamas, gerosios praktikos skirtinguose organizacijos skyriuose
yra naudojamos padrikai.

3. Fokusuotas procesas — verslo ir I'T abipusis supratimas yra geras, valdymas paremtas procesais,
informaciniy technologijy dedamoji matoma kaip augimo variklis. Informacinés technologijos
taikomos visos organizacijos lygiu bei pradedamos praktikuoti integracijos su partneriais.

4. Patobulintas procesas — verslas ir informacinés technologijos eina iSvien, informaciniy
technologijy galimybés organizacijoje prisideda prie verslo strategijos kirimo. Sis lygis nusako,
kad organizacijos verslo ir informaciniy technologijy suderinamumas yra auk$tas ir gerai
valdomas.

5. Optimizuotas procesas — auk$ciausias suderinamumo lygis, kai IT ir verslo valdymas suderintas
visoje organizacijoje bei su partneriais. Komunikacija ir supratimas yra puiks.

Norint geriau suprasti ir jvertinti verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo branda
organizacijoje galime kiekvieng adaptuoto strateginio suderinamumo modelio (Luftman, 2004)
kriterijy iSskirstyti savybémis. Kiekviename verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo
brandos lygyje $iy savybiy charakteristikos skiriasi. Sj Luftman‘o (2004) pasiilyta modelj galime
naudoti ir kaip instrumentg interviu metu norint geriau jsigilinti j konkrecios organizacijos verslo ir
informaciniy technologijy suderinamumo branda.
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Khaiata ir Zualkernan‘as (2009) siilo supaprastinta informaciniy technologijy ir verslo
suderinamumo klausimyna, susidedantj i§ 7 klausimy, turindiy po 5 atsakymo variantus. Sie 7
klausimai gali parodyti skirtingus suderinamumo komponenty (inovatyvumas, organizaciné galia,
vadovavimo stilius, pasiruo$imas pokycCiams, karjeros galimybés, mokymasis, socialiniai rysiai)
brandos lygius. Mokslininkai taip pat sitilo §j klausimyng pateikti keturioms skirtingoms darbuotojy
grupéms: vadovybe, darbuotojai, IT vadovybé ir IT darbuotojai. Taciau, Sis modelis yra ypac
supaprastintas ir negali atskleisti visy kompleksisky informaciniy technologijy ir verslo
suderinamumo organizacijoje bruozy.

Vis délto, kintant informaciniy technologijy ir verslo suderinamumo sampratai, literatiira nepateikia
naujy gairiy suderinamumo brandos matavimui. Zvelgiant j IT ir verslo suderinamuma, kaip ciklinj
procesa, sunku tinkamai jvertinti suderinamumo brandg konkre¢iu metu, nes rezultatai gali skirtis
priklausomai nuo ciklo, kuriame organizacija yra. Yeow‘as ir kt. (2018) teigia, jog strategijos ir
resursy suderinamumo siekiantys veiksmai trumpame laikotarpyje daznai gali sukelti dar didesnj
nesuderinamuma, kol poky¢iy procesas vyksta. Luftman‘as (2015) pabrézia, kad teisingiausias IT ir
verslo suderinamumo brandos matavimo metodas biity matuoti suderinamumg ilgesniame
laikotarpyje ir stebéti jo kaita.

2.7. Informaciniu technologiju ir verslo suderinamumo bei dinaminiy gebéjimu sgrysis

Informacinéms technologijoms apimant vis daugiau verslo procesy, jie daro jtaka ir dinaminiams
organizaciniams geb¢jimams. Pasak Schwarz‘o ir kt. (2010), informaciniy technologijy ir verslo
suderinamumas bei dinaminiai gebé¢jimai yra vienas kitg papildantys organizacijos komponentai.
Technologijoms tobuléjant, internetiniy versly vadovai privalo nuolatos perkonfigiiruoti
organizacinius resursus ir atnaujinti savo technologinius ir verslo gebéjimus, tam kad galéty iSlaikyti
konkurencinj pranasumg dinamiskoje internetinio verslo aplinkoje (Wu ir Hisa, 2008). Sis teiginys
primena Adner‘io ir Helfat (2003) dinaminiy vadybiniy gebé&jimy apibrézima, teigianti, jog
dinaminiai vadybiniai geb¢jimai tai veiklos, kai vadovai kuria, integruoja, perskirsto organizacinius
resursus bei zZinias. Informaciniy technologijy skyriai turi nuolat atnaujinti egzistuojancig programing
jranga bei eksperimentuoti su naujomis IT galimybémis. Tai suteikia informaciniy technologijy
skyriui galimybe greiciau pritaikyti informacines sistemas aplinkos ir verslo procesy pokyciy
akivaizdoje (Tai, Wang ir Yeh, 2019).

Bernroider’io, Wong, Lai (2014) atliktas tyrimas nagrinéja dinaminius geb¢jimus informaciniy

technologijy diegimo akivaizdoje. Mokslininkai i$skiria tris sritis kaip pagrindinius organizacinius

gebéjimus s€kmingam informaciniy technologijy jdiegimui organizacijoje.

1. iSorinés informacijos pasisavinimas — geb¢jimas rasti iSoring informacija ir sukaupti zinias, kurios
padés jvertinti informacinés technologijos diegimo/kiirimo galimybes;

2. sprendimy priémimas ir jvertinimas — geb¢jimas analitiniu buidu jvertinti bei interpretuoti surinkta
informacija bei paversti jas Ziniomis;

3. informaciniy technologijy valdymas — gebé¢jimas valdyti informaciniy technologijy procesus
organizacijos lygiu. | tai jeina strateginis IT valdymas, riziky valdymas, resursy bei komandos
valdymas, vertes bei efektyvumo matavimas

Sie gebéjimai tiesiogiai koreliuoja su dinaminiy gebéjimy literatiiroje apibréziamais gebéjimais
(jzvalga, galimybiy iSnaudojimas, pertvarkymas) (D. J. Teece, 2007). Organizacijos, sieckdamos
s¢kmingo informaciniy technologijy jdiegimo organizacijoje turi stengtis tobulinti savo informaciniy
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technologijy valdymo gebé¢jimus, kurie leidzia jmonei keistis, atsinaujinti. Gebéjimai, jgalinantys
organizacijas keistis, transformuotis vadinami dinaminiais gebé¢jimais. Norint sugretinti dinaminius
gebéjimus bei informacines technologijas versle turime atsizvelgti i Sias tris sritis. Bernroider’is,
Wong, Lai (2014), siekdami iSsiaiskinti savo hipoteziy teisinguma paruosé klausimyno tipo modelj
(4 priedas). Atliktame tyrime buvo nagrinéjami verslo procesy valdymo (ang. Enterprise Resource
Planning (ERP)) irankio diegimo bruozai. Jvertinus kiekvienos S§iy kategorijy rezultatus
organizacijoje galime daryti i§vadas apie informaciniy technologijy diegimo branda jmonéje, bei
apraSyty dinaminiy geb¢jimy kategorijy brandg. Autoriy sitilomas modelis yra labai panasSus j verslo
ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos matavimo modelj pasitilyta Luftman‘o (2004).
Tai priartina dinaminiy gebéjimy bei verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo teorijas
arCiau viena kitos.

Informacinémis technologijomis paremti dinaminiai gebéjimai

Informacinés technologijos taip pat tiesiogiai prisideda prie dinaminiy gebéjimy panaudojimo
efektyvumo organizacijose. Informaciniy technologijy geb¢jimai yra biitini norint pasiekti
organizacinj vikrumg stiprinant steb¢jimo, pagalbos, mokymosi, integracijos ir perkonfigiiravimo
gabumus organizacijose (Mikalef ir Pateli, 2017). IT jtaka dinaminiy geb¢jimy raiSkai organizacijose
apibiidinama, kaip informacinémis technologijomis paremti dinaminiai gebéjimai (Pavlou ir El Sawy,
2010; Schwarz ir kt., 2010; Mikalef ir Pateli, 2016, 2017). Informacinémis technologijoms paremti
dinaminiai geb¢jimai prisideda prie dviejy tipo organizacinio vikrumo (angl. agility): 1) rinkos
uzémimo vikrumo; 2) operaciniy pokyciy, kurie pagerina verslo rezultatus, vikrumo (Mikalef ir
Pateli, 2017). Siais laikais jmoniy vadovai yra skatinami naudoti tokias technologijas, kaip socialiniai
tinklai, internetinés bendruomenés, internetiniai Zziniy S$altiniai, nes jy pasitelkimas stiprina
dinaminius vadybinius geb¢jimus: zmogiskaji kapitala, socialinj kapitala ir nuovoka. Taip stiprindami
Siuos gebé¢jimus vadovai gali lengviau priimti sprendimus Siandienos dinamiSkoje skaitmeninio
verslo aplinkoje (Majhi, Mukherjee ir Anand, 2021). Informacinés technologijos gali pagerinti
aplinkos informacijos surinkimo ir sklaidos organizacijoje efektyvuma, o tai stiprina organizacines
zinias ir leidZia organizacijai turéti vieningg kryptj (Pavlou ir El Sawy, 2006). IT taip pat gerina
socialinius santykius jmonés viduje bei uz jos riby, bendrauti su kolegomis ar verslo partneriais
galima greiciau, bei | Siuos pokalbius jtraukti daugiau Zmoniy (Pavlou ir El Sawy, 2006).

Mikalef*as ir Pateli (2017) teigia, jog iSvystyta informaciniy technologijy infrastruktiira
organizacijose gerina dinaminius rinkodaros gebéjimus, o informacinémis technologijomis paremtas
1zvalgos dinaminis gebé¢jimas leidzia grei¢iau pamatyti konkurenty pokycius, surinkti atgalinj rysj i§
vartotojy. Autoriai pabrézia, jog informacinémis technologijomis paremti dinaminiai geb¢jimai turi
teigiama poveikj rinkos uzémimo ir operaciniy procesy pokyciy vikrume, o tai turi teigiamg jtaka
bendriems jmonés rezultatams.

Majhi‘o, Mukherjee‘io ir Anand‘o (2021) tyrimas rodo teigiamg informaciniy technologijy jtaka
daugeliui dinaminiy geb¢jimy teorijoje apibréZty organizacijos bruozy. Autoriai teigia, jog
informacinés technologijos gerina formalius ir neformalius darbinius santykius. Veiklos tokios kaip
internetinés konferencijos, grupin¢ komunikacija, ziniy surinkimas ir sklaida leidzia vadovams
grei¢iau pasiekti informacijg ir resursus organizacijoje ir uz jos riby (didinamas socialinis kapitalas).
Informaciniy technologijy naudojimas ziniy valdyme efektyving transaktyviy atminties sistemy
organizacijoje kiirimg. Taip pat mokslininkai iSskiria internetinj mokymosi resursg, teigdami jog
informacinémis technologijomis paremtas mokymasis yra labai efektyvus buidas didinti zmogiskajj
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kapitalg ir reikalui esant leidzia lengviau perkvalifikuoti darbuotojus. Autoriai iSskiria IT svarba
organizacijy vadovams, teigdami, jog efektyvus informaciniy technologijy panaudojimas daro
teigiamg jtaka vadovy problemy sprendimo gebéjimams, o naujos technologijos tokios kaip didieji
duomenys bei analitika suteikia organizacinio lankstumo. Tai lemia, jog vidurinio ir Zemesnio lygio
vadovai pasitelkdami informaciniy sistemy suteikiamais duomenimis turi didesn¢ sprendimo
priémimo galig norédami siekti naujy galimybiy.

Taigi, dinaminiai vadybiniai geb¢jimai yra naudingi siekiant informaciniy technologijy ir verslo
suderinamumo bei stengiantis jj iSlaikyti (Tai ir kt., 2019). Organizacijos turincios stiprius dinaminius
gebéjimus taip pat sugeba geriau prisitaikyti prie Yeow‘o ir kt. (2018) apibiidinty suderinamumo
jtampy. Vikrumas (angl. agility) tampa vienu svarbiausiy geb¢jimy arSioje skaitmeninio verslo
aplinkoje (Urbach ir kt., 2017).
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3. Tyrimo metodologija
3.1. Tyrimo problema

Dinaminiai organizaciniai geb¢jimai yra kontekstualiis, priklausomi nuo organizacijos istorijos,
kultiiriniy bei socialiniy bruozy, vadybiniy geb¢jimy, kurie yra skirtingi kiekvienoje organizacijoje
(Pavlou ir Sawy, 2011; D. J. Teece, 2012). Mokslininkai randa ir universaliy geryjy dinaminiy
gebéjimy praktiky, kurios yra panaSios skirtingose organizacijose (Laaksonen ir Peltoniemi, 2018),
taciau norint i§ esmés suprasti, kaip dinaminiai geb¢jimai veikia organizacijos veiklg ir rezultatus,
reikia gilintis | konkrecios organizacijos dinaminiy geb¢jimy raiska, priklausanciag nuo vidiniy ir
iSoriniy konteksty. Aplinkos dinamiskumo veiksniai, tokie kaip rinkos dinamiskumas, konkurenty
poky¢iai ir technologinés inovacijos lemia, kaip greitai jmonés turi prisitaikyti prie besikei¢iancios
verslo aplinkos, jog galéty islikti konkurencingomis (Wilden ir Gudergan, 2015). Informacinéms
technologijoms uzimant vis didesng verslo dalj, jos jgalina jmones priimti sprendimus ir pristatyti
naujus produktus, inovacijas, keisti rinkg grei¢iau negu anksc¢iau. Pasak Grundstrom’o, Sjostrom’o,
Uddenberg’o ir Ronnbédck’o (2012) skaitmeniniame amziuje greitai augancios kompanijos auga
nepaisydamos industrijos augimo tempo bei konkurenty augimo tempo. Informaciniy technologijy
funkcija tampa ne tik palaikyti vykstancias IT operacijas, efektyvinti verslo procesus, bet ir
identifikuoti technologines inovacijas bei jas pritaikyti naujuose parduodamuose sprendimuose. IT
funkcija organizacijoje i§ resurso, paslaugos tiekéjo tampa konsultantu, jgalintoju ir inovatoriumi
(Urbach ir kt., 2017). Menkas verslo atstovy supratimas apie informacines technologijas, ir IT atstovy
verslo poreikiy nepaisymas kelia informaciniy technologijy ir verslo suderinamumo problema. Norint
suderinti verslg ir informacines technologijas reikalingi stipriis dinaminiai organizaciniai gebéjimai
ir nuolatinis verslo ir IT strategijy derinimas, $iy atstovy artima komunikacija tarpusavyje ir ty paciy
organizacijos tiksly siekimas. Anot literatiiros, informaciniy technologijy ir verslo suderinamumas
bei dinaminiai geb¢jimai yra vienas kita papildantys organizacijos komponentai (Schwarz ir kt.,
2010), vis tik, moksliné¢ literatiira stinga tyrimy apibendrinanciy dinaminiy geb¢jimy raiska sparciai
auganciose informaciniy technologijy organizacijose.

3.2. Tyrimo klausimas

Dinaminiy gebéjimy ir strateginio suderinamumo teorijy kontekstualumas, jy raiSkos bruozai
priklausantys nuo daugelio aplinkos ir socialiniy veiksniy, kelia tyrimo klausima: ,,Kaip dinaminiy
gebéjimy raisSka salygoja verslo rezultatus bei verslo ir informaciniy technologijy suderinamuma
augancioje informaciniy technologijy organizacijoje?*.

3.3. Tyrimo dizainas

Norint atsakyti i tyrimo probleminj klausima, suprasti dinaminiy gebé&jimy raiska informaciniy
technologijy organizacijoje ir papildyti moksline literattirg konkre¢iomis gairémis buvo pasirinktas
atlikti atvejo tyrimas (Yin, 2012), tiriant sparciai augancios informaciniy technologijy organizacijos
UAB ,,Hostinger* dinaminius gebé&jimus bei verslo ir informaciniy technologijy suderinamuma.
Atvejo tyrimo dizainas leidZia surinkti iSsamig informacija apie konkreCios jmonés poziiir ir
supratimg apie dinaminius geb¢jimus versle, isigilinti j praktikas, kurias imoné taiko, ir i$siaiskinti jy
veiksnuma organizacijos kontekste.
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3.4. Tyrimo objektas

Tyrimo objektas yra dinaminiy gebéjimy raiska augancioje informaciniy technologijy organizacijoje
UAB ,,Hostinger”. Tyrimo metu stengiamasi i$siaisSkinti kaip jmoné supranta bei taiko dinaminiy
gebéjimy teorijas ir palyginti verslo ir informaciniy technologijy atstovy pozitrj.

3.5. Tyrimo instrumentas

Pagrindinis duomeny apie jmon¢ rinkimo metodas yra pusiau struktiiruotas interviu su skirtingais
imonés atstovais. Taip pat, nestruktiiruotas stebéjimas natiiralioje jmonés aplinkoje bei kiekybiné
imonés vadovy apklausa.

3.6. Tyrimo eiga

Pirmiausia yra atlickama lyginamoji literatiiros analizé gilinantis | universalius dinaminiy geb¢jimy
bruozus, literatiiroje iSkeliamas dinaminiy gebé¢jimy brandos matavimo problemas ir Siy bruozy
kontekstualumg. Taip pat gilinamasi j verslo ir informaciniy technologijy rysi, Siy dedamyjy
suderinamumo problemas, pasitelkiami jrankiai pamatuoti verslo ir IT suderinamumo branda.

Antrasis tyrimo etapas yra informacijos apie UAB ,,Hostinger jmon¢ surinkimas. Tai yra jmongés
istorija, finansiniai rezultatai, darbuotojy kiekis, darbuotojy kaita, i$silavinimas.

Tada atlickamas stebéjimas natiiralioje UAB ,,Hostinger* jmon¢s aplinkoje siekiant suprasti imonés
kultiira, komunikacija bei vertybes. Steb¢jimo metu uzsiraSomi pastebéti jmonés struktiros,
tarpusavio bendravimo, komunikacijos niuansai. Taip pat uzsiraSomi konkretts jvykiai organizacijos
viduje, tokie kaip susitikimai, partnerys¢iy sudarymai, naujy paslaugy ar produkty pristatymai, kiti
svarbils organizacijai jvykiai.

Ketvirtasis etapas yra pusiau strukttiruotas interviu su vienu i§ auksty jmonés atstovy siekiant geriau
suprasti jmonés dinaminiy gebéjimy profili (priedas 3). Interviu metu stengiamasi jsigilinti |
respondento atsakymus ir siekiama suzinoti kuo daugiau informacijos apie jmonéje naudojamas
praktikas ir supratimg apie dinaminiy geb¢jimy teorijoje minimus elementus (lankstumas, strategija,
rizikos valdymas, nezinomybé, nuojauta, procesai, taisyklés, ziniy valdymas, atvirumas,
bendruomené).

Penktasis etapas yra struktiiruotas interviu su jmonés verslo atstovu bei informaciniy technologijy
atstovu naudojant ta patj interviu klausimyna (priedas 1). Sis klausimynas sudarytas remiantis J.
Luftman‘o verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos matavimo modeliu. Sie
interviu yra pilnai strukttiruoti siekiant kiekybiniu matu jvertinti kiekvienos modelio kategorijos
(komunikacija, kompetencijy / vertés pamatavimas, valdymas, partnerysté, mastas ir architekttra,
igiidziai) brandg organizacijoje. Gyvas interviu imamas dél to, kad biity galima surinkti Siek tiek
daugiau informacijos apie konkrecias praktikas naudojamas jmonéje i$ abiejy verslo bei informaciniy
technologijy atstovy perspektyvy, abi nuomones lyginti papildant kokybine informacija surinkta
pirmojo pusiau struktiruoto interviu metu Kiekvieno klausimo pabaigoje respondentas prasomas
jvertinti situacija imonéje nuo 1 iki 5, suteikiant konteksta apie skalés reikSmes konkreciam
klausimui. Kiekvieno kategorijos klausimo bendras rezultatas yra iSvedamas i mazaja puse, iki sveiko
skaiCiaus apvalinant verslo atstovo ir informaciniy technologijy atstovo jvertinimy vidurki.
Konkrec€ios verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos kategorijos jvertinimas
vedamas skai¢iuojant kiekvieno kategorijos klausimo bendro jvertinimo vidurkj. Tai leidZia nustatyti
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realy jmon¢s brandos lygj konkrecioje kategorijoje apvalinant vidurkj Zemyn iki sveiko skaiciaus (1
— pirminis procesas, 2 — jsipareigoj¢s procesas, 3 — fokusuotas procesas, 4 — patobulintas procesas, 5
— optimizuotas procesas).

Sestasis tyrimo etapas yra kiekybiné anoniminé jmonés komandy vadovy apklausa, stengiantis
i§siaidkinti dinaminiy gebéjimy branda inovacijy kirime organizacijos vadovy akimis. Si apklausa
sudaryta remiantis (Janssen ir kt., 2016) pasitlytu modeliu pateikiant vadovams teiginius apie
organizacijos veiklg ir leidziant teiginj jvertinti septynbaléje pritarimo skal¢je nuo 1 — visai nesutinku,
iki 7 — labai sutinku. Apklausa atliekama tik imonés vadovams remiantis (Laaksonen ir Peltoniemi,
2018) pasitlyta viena i§ perspektyvy dinaminiy gebéjimy matavimui, tai yra dinaminiy geb¢jimy
panaudojimas pagal vadovo jvertinimus. Kiekybiniai duomenys analizuojami remiantis kokybiniais
duomenimis surinktais pirmyjy etapy metu, darant prielaidas ir siejant pagrindiniy respondenty
atsakymus su didesniu kiekiu skirtingy imonés komandy vadovy nuomone tam tikrose dinaminiy
gebéjimy kategorijose (vartotojy pageidavimy bei technologiniy opcijy nuojauta, koncepty kiirimas,
bendrakiira bei vadovavimas, masto didinimas ir plétra). Vedamas kiekvienos kategorijos rezultato
vidurkis septynbaléje skaléje. Neigiamy teiginiy rezultatai yra invertuojami | teigiamus rezultatus,
tam kad kategorijos rezultaty vidurkis nusakyty imonés dinaminiy geb¢jimy brandg vadovy akimis
nuo 1 iki 7, kai 7 yra geriausias rezultatas.

3.7. Tyrimo apribojimai

Tyrima apriboja duomeny apie jmones veiklos rodiklius kitose Salyse stoka. Organizacija ,,Hostinger*
turi jregistrave skirtingus verslo vienetus skirtingose Salyse, tad bendri organizacijos finansiniai ir kiti
kiekybiniai duomenys néra prieinami atvirai.

Taip pat tyrimg apriboja pasauliné COVID-19 viruso pandemija. Steb¢jimui natiiralioje jmongés
aplinkoje nebuvo skirta pakankamai laiko, nes jmonés darbuotojai buvo iSsiysti dirbti i§ namy
karantino salygomis.

Tyrimas taip pat ribojamas statistiSkai nepakankamu kiekiu jmonés vadovy atsakiusiy j dinaminiy
gebéjimy inovacijy kiirimo srityje brandos matavimo apklausg. Apklausoje dalyvavo 21 i§ 60-ies
jmonés komandy vadowvy.
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4. Tyrimy rezultatai ir diskusija
4.1. Apie UAB ,,Hostinger organizacija

2004 m. Kaune jkurta UAB ,,Hosting Media*“ jmoné, véliau dél jvykusios reorganizacijos pakeité
pavadinima ir 2012 m. tapo UAB ,,Hostinger*. Imon¢ specializuojasi internetiniy paslaugy teikimo
sferoje ir turi daugiau nei 1000 darbuotojy visame pasaulyje. ,,Hostinger” teikiamos paslaugos
pasizymi Zemiausios kainos ir auks¢iausios kokybés santykiu, butent todél jmon¢ turi daugiau kaip
30 milijony vartotojy visame pasaulyje, daugiau kaip 20 tukst. registracijy kiekvieng diena,
,2JHostinger* prisid¢jusi prie daugiau nei 24 milijony svetainiy sukiirimo. Imonés vizija - padéti
milijonams Zmoniy visame pasaulyje pazinti interneto galimybes ir suteikti jiems galimybe¢ mokytis,
kurti ir augti. Imonés misija yra palengvinti tinklalapiy kiiréjy gyvenima sitilant stabilias, greitas bei
paprastas naudoti tinklalapiy prieglobos (angl. hosting) galimybes uz patraukliausia kaing. UAB
,2JHostinger tikslas yra paversti id¢jas, prekinius Zenklus bei verslus matomus internete.

4.1.1. Darbuotojy skaicius, kaita

UAB ,,Hostinger* turi kelis verslo vienetus padalintus skirtingose pasaulio Salyse: Lietuva, Brazilija,
Indonezija, Kipras ir kiti. Taciau jmonés pagrindas sudarytas Lietuvoje. Rekvizitai.lt duomenimis
imong¢s darbuotojy skaicius Lietuvoje yra nuolat augantis. 2019 mety birZelio ménesj jmon¢ turéjo
~140 apdrausty darbuotojy, 2020 birzelj apdraustyjy darbuotojy kiekis sieké 240, 0 2021 mety geguze
darbuotojy skaicius jau perkopé 350. Vidiniais jmonés duomenimis, darbuotojy kaita organizacijoje
yra pakankamai didelé. Nuo 2019 mety Sausio ménesio prie jmonés (visos organizacijos mastu)
prisijungé 269 darbuotojai, ir per tg patj laikotarpj 107 darbuotojy jmong paliko. Imonés darbuotojy
skaiCius, net ir su tokia didele darbuotojy kaita yra nuolat augantis (zr. 8 pav.).
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8 pav. UAB ,,Hostinger* darbuotojy kiekio augimo grafikas (Rekvizitai.lt, s.a.)
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LinkedIn duomenimis ,,Hostinger” grupé¢ visame pasaulyje turi apie 800 darbuotojy. O vidiniais
imonés duomenimis 202 1-aisiais darbuotojy kiekis jau siekia 1000.

Financial Times atlickamame grei¢iausiai auganc¢iy Europos kompanijy sarase darbuotojy skaiciaus
pokytis taip pat pateikiamas, kaip vienas i§ greito augimo kriterijy. Remiantis 2021-yjy mety
grei¢iausiai augan¢iy kompanijy reitingu, ,,Hostinger* 2016-aisiais tur¢jo 50 darbuotojy, o 2019-
aisiais jmong¢je visame pasaulyje jau dirbo 500 darbuotojy (Kelly, 2021).

Laaksonen ir Peltoniemi (2018) apibrézdami dinaminiy geb¢jimy matavimo modelj iSskiria
darbuotojy augima, kaip vieng i§ brandzius dinaminius organizacinius gebéjimus apibudinanciy
bruozy. ,,Hostinger* atveju, darbuotojy skaicius

4.1.2. Jmonés pajamos

Rekvizitai.lt duomenimis (pateikiami tik iki 2019 mety) UAB ,,Hostinger” metinés pardavimy
pajamos metai i§ mety kyla. 2014-ais metais ijmonés pajamos buvo 300 000 — 500 000 Eury réziuose.
2015 metais imonés pajamos buvo 1 000 000 —2 000 000 eury réziuose. 2016 metais jmonés pajamos
buvo 2 000 000 — 3 000 000 eury réziuose. 2017 ir 2018 metais jmonés pajamos buvo tokios pat
3 000 000 — 5 000 000 eury réziuose, o 2019 mety pajamos Sokteléjo daugiau nei dvigubai ir siekia
10 — 20 milijony eury (Zr. 9 pav.). Taciau sunku susidaryti platesnj vaizda apie realias organizacijos
pajamas, nes jmon¢ veiklg vykdo skirtingose Salyse i§ kuriy, pokalbiy su ,,Hostinger* atstovais
pasidare aisku, kad pajamy sulaukia daugiau nei Lietuvoje registruotoje imonéje.
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9 pav. UAB ,,Hostinger" pajamos (Rekvizitai.lt, s.a.)

Taip pat, geriau jvertinti jmonés pajamas galime pasitelkti Financial Times grei¢iausiai Europoje
auganéiy jmoniy reitingu. Siame sgrade ,Hostinger pajamos 2016-ais metais nurodomos, kaip
6 088 897 EUR, o 2019-ais metais jau Sokteli iki 16 605 262 EUR.
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4.1.3. Imonés vertybés

Bendraujant su UAB ,,Hostinger* atstovais, perzvelgus jy komunikacijg interneto erdvéje, bei matant
darbo pasiiilymus pasidaro aiSku, kad ,,Hostinger* turi stipry organizaciniy vertybiy paketa, kuriuo
vadovaujasi darbo procesuose bei samdant naujus darbuotojus. Sios vertybés jmonei padeda
kasdieniniame sprendimy priémime, darbuotojy auginime, komunikacijoje su savo klientais bei

partneriais. UAB ,,Hostinger* vertybés atrodo taip:

1.

10.

D.

Fokusas j klienta - visas darbas prasideda nuo kliento. Mes nuolat tiriame ir stengiamés suprasti
savo klienty norus bei pageidavimus. Visiems svarbu jdéti dideliy pastangy stengiantis
uzsitarnauti ir i§laikyti klienty pasitikéjima;

Nuosavybé - §i vertybé nusako, jog kiekvienas darbuotojas prisiima pilng atsakomybe uz viska,
ka daro. Visiems turi nuoSirdziai riupéti klientas ir organizacijos s¢kmé. Darbuotojai turi biiti
visiSkai jsitrauke ] tai ka daro jmong¢je visa Sirdimi bei protu. Visi turi priimti sprendimus, kurie
nesa ilgalaike nauda. Darbuotojai savo veiksmus atlieka visos organizacijos mastu, ne tik savo
komandos rémuose, bei nieckada nesako ,,tai ne mano darbas‘;

Mokykis ir domékis - organizacija skatina darbuotojy tobul¢jimg. Kiekvienas darbuotojas turi
stengtis nuolatos tobulinti save bei savo Zinias. Darbuotojams turi riipéti naujos galimybés ir jie
turi imtis veiksmy tas galimybes suprasti bei jomis pasinaudoti. Inovatyvus mastymas turi bti
kiekvieno darbuotojo bruozas;

Samdyti bei uZauginti geriausius - organizacija skatina samdyti tik Zmones, geresnius nei tas,
kas juos samdo. Taip pat organizacijoje laikyti tik tuos Zmones, kurie yra isties efektyviis.
Lyderysté organizacijoje yra labai svarbus bruozas, darbuotojai privalo buti lyderiais bei i kity
zmoniy mokyma, pagalbg jiems zitréti labai rimtai, nes lyderiai augina lyderius;

AukSciausi standartai - darbuotojai turi siekti tik auk$¢iausiy standarty savo darbe net jei kiti
galvoja, kad tie standartai yra per auksti. Darbuotojai turi jkvépti vieni kitus savo perfekcionizmu.
Kiekvienas turi biiti atsakingas uz nuolatinj standarty kartelés kélimg ir savo komandos vedima
kurti tik auksciausio lygio produktus;

Laisvé ir atsakomybé - kiekvienas darbuotojas yra laisvas, bet pilnai atsakingas uz save.
Darbuotojai motyvuoja, organizuoja bei tobuléja patys ir nelaukia, kol kas nors kitas jiems
pasakys, kg daryti. Visi darbuotojai yra nusipelng laisves;

Fokusas - darbuotojai saves turi nuolat klausti, kg geriausia gali padaryti Siandien, kad tai
prisidéty prie ilgalaikés sekmés. Darbuotojai turi suprasti duomeny analizés principus, bei savo
sprendimus priimti tik remiantis duomenimis. Darbuotojai remiasi strategija;

Noréjimas veikti - greitis versle yra labai svarbus faktorius. Dauguma sprendimy bei veiksmy
yra sugrazinami, tad jiems nereikia i§samiy tyrimy. Darbuotojai skatina vieni kitus daugiau veikti
nei diskutuoti;

Drasa bei tiesumas - darbuotojai turi sakyti, kg i§ tiesy galvoja, net jei tai yra nemalonu,
nepatogu. Darbuotojai vieni kitiems suteikia tiesy, konkrety atgalinj rysj ir niekada nelaukia, to
nepadare. Darbuotojai turi galéti priimti sunkius sprendimus nesikankindami. Kiekvienas
darbuotojas turi kvestionuoti kity zmoniy sprendimus, kurie prasilenkia su jmonés vertybémis;
Pateik rezultatus - darbuotojai pateikia savo darbo rezultatus auksciausios kokybés formoje ir
greitai. Darbuotojai dZiaugiasi vieni kity bei organizaciniais pasiekimais.

J. Teece‘as (2018) apibudindamas komponentus lemiancius verslo modeliy inovatyvumg ir

dinaminius gebéjimus mini jmonés vertybes kaip svarby to komponenta. Zmogaus vertybés, taip pat
lemia vadybinj socialinj kapitalag bei vadybing nuovoka (Adner ir Helfat, 2003; Helfat ir Martin,

51



2015). Galima daryti prielaida, jog imoné¢ sudaré bendra ijmonés vertybiy paketa siekdami iSrysSkinti
s¢kmingy kompanijy bruozus savo darbuotojuose ir organizacijai suteikti konkrecig kryptj sprendimo
priémimo procesuose. Grundstrom’as, Sjostrom’as, Uddenberg’as ir Ronnbidck’as (2012)
apibiidindami greitai auganc¢ias kompanijas, teigia, kad Sios turi nuolatos prisitaikyti prie klienty
poreikiy, suprasti savo klientus geriau nei patys save. Si kryptis atsispindi pirmoje ,,Hostinger*
vertybéje. Organizacija taip pat iSskiria mokymasi, kaip vieng i§ jmonés vertybiy. Pavlou‘as ir
Sawy‘is (2011) mokymosi gebéjima iSskiria, kaip vieng 1§ pagrindiniy dinaminiy gebéjimy, o
minétoje greitai auganciy kompanijy literatiiroje nuolatinis mokymasis iSskiriamas, kaip vienas i$
svarbiy bruozy (Grundstrom ir kt., 2012). Daug ,,Hostinger* apibréziamy vertybiy (nuosavybé,
aukSciausi standartai, fokusas, noré¢jimas veikti, pateik rezultatus) sutelktos | gebéjimag efektyviai ir
su auksciausia kokybe atlikti darbines funkcijas. Tai reiSkia, kad jmonei yra svarbus paprastyjy
operaciniy gebéjimy efektyvinimas, tobulinimas. Taip pat imoné akcentuoja laisve, atsakomybe ir
drasa, kaip organizacijos vertybes, taip norédami suteikti kiekvienam jmonés darbuotojui fizinés
laisvés ir ZodZio laisvés jausma. Laisvé ir atsakomybeé, jvardijama kaip viena vertybé. Sis apibrézimas
yra kontradiktiskas, taciau suteikiantis imonéms darbuotojams atsakomybés uz savo darbg jausma. I$
vienos pusés, imoné sako, jog kiekvienas darbuotojas yra laisvas pasirinkti kada, kaip ir su kuo dirba,
bet tuo paciu jpareigoja darbuotojus buti atsakingiems kaip savo laika iSnaudoja. Viena vertus, be
atsakomybés sunku pasiekti bet kokio tipo laisve.

4.1.4. Investicijos j ,,Hostinger*, imonés plétra ir socialinés iniciatyvos

UAB ,,Hostinger* atstovai nuo pat jmones veiklos pradzios save laiko darbuotojams priklausancia
kompanija. Ilgus veiklos metus jmoné neturéjo iSoriniy investuotojy ir naudojo savo léSas jmones
plétrai ir augimui. Tuo jmoné labai didziuojasi. Vis délto, pastaraisiais metais ,,Hostinger* iSaugo i
pakankamai didele organizacija ir patrauké investuotojy akj. 2018-ais metais informaciniy
technologijy bendrovés ,,Tesonet* ikiiréjai ir vadovai Eimantas Sabaliauskas ir Tomas Okmanas kartu
isigijo 40% imonés ,,Hostinger* akcijy (Verseckas, s.a.). Jie tapo ne tik imongés investuotojais, bet ir
aktyviais valdybos nariais, kurie yra stipriai jsitrauke j jmonés veikla. Si investicija, taip pat atvéré
daugiau galimybiy ,,Hostinger* darbuotojams pasisemti iSoriniy ziniy ir dalintis patirtimi su
,»lesonet™ organizacija, kuri taip pat savo verslo modelj remia informacinémis technologijomis.
Pazvelgus | 2018 ir 2019 mety ,,Hostinger” pajamy statistika, galime daryti prielaida, kad Si
investicija Zenkliai padidino jmonés apsukas. Po ,,Tesonet* ikiiréjy investicijos i ,,Hostinger*, imonés
apyvarta augo daugiau nei dvigubai per trumpa mety laikotarpj.

2019 metais ,,Hostinger* i¢jo i naujg interneto svetainiy kiirimo rinkg jkurdami naujg imon¢ UAB
,»Zyro Inc* (Degutis, s.a.-a). Iki tol jmoné uzsiémé interneto svetainiy prieglobos (angl. hosting)
paslaugomis, taciau pamatg augancia interneto svetainiy kiirimo jrankiy paklausa, pradéjo kurti savo
sprendima. Svetainiy kiirimo jrankiai leidZia Zzmonéms visiSkai nesusipazinusiems su informacinémis
technologijomis lengvai susikurti savo internetinj tinklapi, naudojant ne programinj koda, o
interaktyvy jranki, leidziantj nesunkiai sudélioti teksta, nuotraukas, spalvas, interaktyvias formas
pagal savo norus. 2021 mety geguze ,,Zyro Inc* jau turi 69 darbuotojus. Deja, apie jmonés pardavimo
pajamas duomeny nepateikiama. Si , Hostinger” investicija jrodo, jog organizacija turi stiprius
jzvalgos ir galimybiy pasinaudojimo dinaminius gebé¢jimus. Laaksonen ir Peltoniemi (2018)
dinaminiy geb¢jimy matavimo modelyje taip pat mini j&jimus j naujas rinkas, naujy produkty kiirima
kaip veiksnius rodancius brandzius dinaminius organizacinius geb¢jimus.
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2021-ais metais ,,Hostinger” patrauké uZsienio investuotojy akj. Pasak Verslo Ziniy, investuotojy
grupé, kurios prieSakyje yra nemazai patirties svetainiy prieglobos srityje sukaupe vokieciy
verslininkai Jochenas Bergeris ir Thomas Strohe, investavo i lietuviy bendrove ,,Hostinger®. Jie i$
imonés ilgameciy darbuotojy jsigijo 31% jmonés akcijy ir tapo valdybos nariais (Degutis, s.a.-b). Si
investicija reiskia, kad pradiniai ,,Hostinger* savininkai nebeturi akcijy daugumos. 40% jy priklauso
bendrovei ,,Tesonet”, 31% priklauso naujiems uzsienio investuotojams ir tik 29% akcijy priklauso
,JHostinger* darbuotojams. Vis tik, §i investicija gali lemti dar spartesnj jmonés augima ateityje, i ka,
anot ,,Hostinger* valdybos pirmininko Arno Stuopelio, organizacija ir fokusuojasi.

Naujausia zinia apie ,,Hostinger* veikla yra imonés jsitraukimas i asociacija ,,Vienaragiai LT
(GrinkeviCius, s.a.). Asociacijos jkiiréja 1. Langaité dalinasi: ,,Visos jmoneés-steigéjos sekmingai
iSaugino savo verslus, uZzsitikrino lyderiaujancias pozicijas rinkoje, todél dabar norime dalintis
sukaupta patirtimi ir Ziniomis su bendruomene®. Asociacijos tikslas paspartinti Lietuvos startuotliy
ekosistema. Chesbrough‘as ir Appleyard (2007) iSskiria ziniy dalinimasi ir bendrakiira, kaip viena
pagrindiniy atviryjy inovacijy bruozy. Apie Ziniy dalinimosi svarbg kalba ir dinaminiy organizaciniy
gebéjimy literatura. ,,Hostinger* prisijungdami prie tokios iniciatyvos didina savo socialinj indélj,
platina partnerys¢iy galimybes ir garsina jmonés varda.

4.2. UAB ,,Hostinger* dinaminiy gebéjimy profilis

Norédami geriau suprasti UAB ,,Hostinger* supratimg apie dinaminius geb&jimus bei jy taikyma,
kalbéjome su organizacijos rinkodaros vadovu Daugirdu. Interviu metu kalbéjome apie dinaminiy
geb¢jimy metodologijas, svarbiausius bruozus pabréztus dinaminiy gebéjimy mokslinéje teorijoje.
Stengiamés suprasti, kaip organizacija supranta §ias sritis ir dinaminiy geb¢jimy teorija bei kaip taiko
tai praktikoje.

4.2.1. Planavimas, strategija

D. Teece‘as ir kiti dinaminius geb¢jimus tyrin¢jantys mokslininkai mini organizacings strategijos
egzistavima kaip vieng esminiy bruozy s€kmingam dinaminiy gebéjimy panaudojimui organizacijoje
ir gebéjimui jmonei biiti lanksciai, greitai transformuoti savo procesus ir prisitaikyti prie pokyciy
dinamiskose rinkose. Daugirdas, UAB ,,Hostinger* rinkodaros vadovas, dalinasi savo patirtimi apie
strategijos svarbg imonéje ir kaip tai lemia nuolatinj ,,Hostinger* augima.

Imon¢ supranta, kad dinamiSkumui strategija yra biitina, ta¢iau ji turi biiti tokia, kuri netrukdyty daryti

poky¢iy pakankamai greitai. Apibréziant greitai, turima omenyje net savaiciy bégyje. ,,Hostinger*

turi ilgalaike savo organizacijos vizija, kuri nusako, kur organizacija turi buti ir kaip atrodyti po keleto

mety, taciau ji yra pakankamai abstrakti. | §j plang nejeina konkretiis veiksmai, kurie turi bti atlikti.

Sie veiksmai yra apibréZziami kiekviena mety ketvirtj naudojant OKR (Objectives and Key Results)

metodologija. OKR planavimo metodologija pastaruoju metu yra labai populiar¢janti informaciniy

technologijy jmonése. Ja naudoja tokie gigantai kaip ,,Google*, ,,Oracle®, ,Intel*, ,,LinkedIn* ir t.t.

(Radoni¢, s.a.) Pagrindiniai jos bruozai:

1. OKR tikslus sudaro 4-6 dideli, abstraktis tikslai, kurie iSskaidomi i 3-5 labai konkreciai
pamatuojamus rezultatus, kuriy norima pasiekti;

2. OKR tikslai yra uzsibréziami ir perzitirimi daznai (kas ménesij, kas ketvirtj arba kas pusmet;);

OKR tikslai yra prieinami visiskai atvirai kiekvienam jmonés darbuotojui;

4. OKR tikslai yra uzsibréziami atskiry komandy, net individualiy darbuotojy, néra nuleidziami i$

(98]

auksciausiy valdymo sluoksniy;
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5. OKR tikslai yra visad labai ambicingi. Jie nusakomi taip, jog realiai jmon¢ ar konkreti komanda
turéty tik apie 50% tikimybe ji pasiekti. 70% tikslo jgyvendinimas reiskia sékme;

6. OKR tikslai néra susij¢ su darbuotojy vertinimu ir negali daryti tiesioginés jtakos sprendziant
atlyginimo, bonusy klausimus, kitaip darbuotojai gali pradéti uzsibrézti neambicingus, lengvai
pasiekiamus tikslus

Objectives and Key Results metodologija skatina iSsikelti ambicingus, konkrecius tikslus trumpam
laiko periodui ir skirti jiems didele koncentracija. Teorija remiasi 70-20-10 taisykle, kuri nusako, jog
70% laiko jmoné turi skirti darbams, kurie tiesiogiai daro jtakg uZzsibréztiems OKR tikslams, 20%
laiko jmoné¢ turi skirti pagalbiniams darbams ir antriems pagal prioriteta uzsiémimams, o 10% laiko
imonés skiria metriky, duomeny sekimui (Niven ir Lamorte, 2016).

Pokalbiy su ,,Hostinger* atstovais metu §i metodologija buvo paminéta labai daug karty, jvairiuose
kontekstuose ir jvardijama kaip viena pagrindiniy organizacijos s¢kmés dedamuyjy. Daugirdas,
,2Hostinger* rinkodaros vadovas jvardija organizacijos planavimo metodika, kaip pakankamai
rizikingg, nes norima iSlaikyti greitj, dinamiSkuma bei lankstumg. Planavimas kas ketvirtj leidzia
imonei greitai prisitaikyti prie industrijos. Imoné kas ketvirtj isivertina rinka, situacija, kaip imonés
procesai veikia viduje bei stengiasi susidélioti prioritetus i§ naujo. Jeigu dabartinis planas neveikia,
imon¢ turi net keturis kartus per metus, kai gali laisvai keisti krypti, fokusa ir susitelkti j tai, kas
svarbu yra biitent tuo metu.

4.2.2. Struktira, standartizuoti procesai

Respondentas teigia, kad turimais rinkos duomenimis ,,Hostinger* yra viena greiciausiai auganciy
Struktiira kompanijoje yra pakankamai lanksti ir kiek jmanoma horizontali, tam, kad palengvinty
komunikacijg ir informacijos sklaida, taciau darbuotojy skaiciui augant Siuos dalykus suvaldyti darosi
vis sunkiau, de¢l to atsiranda ir vertikalios organizacinés struktiiros, kurios padeda iSspresti
zmogiskyjy iStekliy, komunikacijos ir informacijos pasidalinimo klausimus. Taciau organizacija
nesilaiko vieno konkretaus struktiirinio modelio, stengiasi suderinti ir horizontalios ir hierarchinés
struktiiros bruozus. Kaip pavyzdj Daugirdas ima grjztamajj ry$j, kuris ,,Hostinger* atveju gali ateiti
bet kam i§ bet ko organizacijoje. Apie tai kalba ir informaciniy technologijy skyriaus vadovas
Zygintas. Jis teigia, kad grjztamasis rySys privalo biiti suteikiamas tiesiogiai tarp uzduoties atlikéjo
bei zmogaus, kuris sugalvojo tam tikrg uzduoti. Tokiu budu net ir kg tik jsidarbings darbuotojas gali
bendrauti tiesiogiai su aukS§¢iausiu jmonés vadovu ir be papildomo kity tarpininky jsikiSimo iki galo
i§siaiskinti konkre¢ios uzduoties vizija, techninius niuansus, veikimo principus. Zygintas teigia, kad
biitent Sis komunikacijos bruozas organizacijoje padeda iSvengti klaidy ir informacijos pasikeitimo,
kuris biity jeigu bty vadovaujamasi visiskai hierarchine struktiira.

,JHostinger* biitent dabar yra etape, kai tampa didele kompanija. Jy darbuotojy kiekis per keturis
metus paaugo nuo ~100 iki 1000 darbuotojy visame pasaulyje. Daugirdas teigia, kad butent dél
zmoniy kiekio organizacija turi tapti Siek tiek vertikalesné, bet tik dél todel, kad biity, kas dirba su
Zmoneémis, jy tobul¢jimu, motyvacija bei informacijos sklaida. I$ vertikalaus organizacijos struktiiros
modelio jmon¢ nori pasiimti aiSkuma, atskaitomybe bei atsakomybe. Tai organizacijai palengvina
tokius Zmogiskus dalykus, kaip aiSkumas, Zinojimas, kam paduoti atostogy prasyma, su kuo
pasikalbéti iSkilusiais klausimais arba kieno klausti dél mokymo biudZeto ir kity elementariy
organizacijos procesy. I§ horizontalaus organizacijos struktiiros modelio jmon¢ stengiasi pasiimti
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griztamojo rySio sklaida, organizacinj atvirumg bei greitj. ,,Hostinger* stengiasi iSlaikyti mazas
komandas (iki 12 zmoniy) su joms aiskiu lyderiu.

Imon¢ neturi daug standartizuoty procesy, bet organizacijai augant, jie pradedami diegti. Daugirdas
diegiamus procesus vadina gerosiomis praktikomis. ,Hostinger diegia tik tuos standartus ir
procesus, kuriuos yra iSbandg ir tikrai Zino, kad jie veikia visiems ir visada. Jmon¢ kritiskai ziiiri |
procesus, kurie yra vardan to, kad tiesiog buty jdiegtas kazkoks procesas. Daugirdas teigia, kad
procesy standartizavimu jmon¢ siekia sukurti baziniy ziniy ir praktiky paketa, kuriuo gali iSsaugoti
organizacines zinias ir kuriuo gali naudotis visi imonés darbuotojai, taip iSlaikydami auksc¢iausius
darbo standartus ir kokybe.

4.2.3. Vadovavimas

,,Hostinger* turi apie 60 skirtingy komandy vadovy. Kaip buvo minéta pries tai, jmoné stengiasi savo
komandas i$laikyti nedideles, taciau kiekvienai i$ jy skiria atsakingg asmenj - komandos vadova. Tai
rodo, kad jmoné¢ supranta vadovy svarbg organizacijoje. Pokalbio su Daugirdu metu, respondentas
teigia, jog apie antrepreneriSsky vadovy svarbg jmoné domisi daug ir konkre¢iai mini ,,Google*
akademinj projekta Project Oxygen kaip metodologija, kuria remiasi ir savo organizacijoje. Sio

,Google* tyrimo hipotezé buvo jog komandos vadovy visiskai nereikia, tad jmoné atliko tyrima,

kuriame tyré gery vadovy bruozus organizacijoje (Garvin, Wagonfeld ir Kind, 2013). Tyrimo metu

i8siaiskinta, kad vadovai organizacijos s¢kmei yra reikalingi, taciau ne d¢l mikro-vadovavimo, bet
dél penkiy pagrindiniy faktoriy, kurie leidzia komandoms pasiekti auksta produktyvuma, gerus
finansinius rezultatus ir auks$ta motyvacija.

1. Psichologinis saugumas — komandos vadovas turi biiti Zzmogus suteikiantis komandai psichologinj
saugumg, tai zmogus, kuris gali padéti jvairiais komandos nariams kylanciais klausimais ir
iSlaikyti Zzmoniy motyvacija.

2. Pasitik¢jimas — vadovas turi vesti komanda ] tarpusavio pasitikéjimg tam, kad komandos draugai
galéty pasitikéti vienas kitu darbo metu ir jausti pasitikejima i§ kolegy.

3. Struktiira ir aiSkumas — vadovas, tai zmogus, kuris kuria struktiirg komandos viduje. Vadovas
leidzia komandai suprasti komandos nariy roles, jy vaidmenis ir svarbg siekiant uzsibrézty tiksly.
kad komandos tikslai buity labai aiSkils ir suprantami visiems.

4. Darbo prasmé — komandos vadovas turi uztikrinti ar visi komandos nariai dirba ties tomis
uzduotimis, kurios jiems i§ tikryjy rupi ir teikia prasme¢. Tai zmogus atsakingas uz bendra
komandos gerbuvi ir suteikiantis uzduociy konteksta, kad kiekvienas darbuotojas jausty savo
darbo prasme.

5. [taka — svarbus vadovo bruozas tai uztikrinti, kad komandos nariai savo darbais jaustysi darantys
teigiamg jtaka, poveikj verslui, vartotojui ar tam tikrai ekosistemai, kurioje dirba.

,Google Project Oxygen tyrimas teigia, jog Sie veiksniai negali gyventi vienas be kito, tad komandos
vadovai turi uztikrinti kiekvieng i§ jy i$ eilés. Pradedant psichologiniu saugumu, baigiant uztikrinimy,
jog darbuotojas savo darbu daro matoma poveiki. Tam reikia stipriy vadybiniy sugebéjimy, nes
sékmingam komandos darbui negalima praleisti nei vieno i§ veiksniy. Sia metodologija remiasi ir
,JHostinger* organizacija ir pilnai supranta vadovy svarba organizacijoje tam, kad ji i$likty lanksti ir
dinamiska.
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Siy mety pradZioje ,,Hostinger” pradéjo vykdyti projekta pavadinimu Vadovy akademija (angl.
Managers Academy). Sios akademijos tikslas - ugdyti démesingus vadovus, jgalinti juos mastyti
kritiskai ir atvirai. Akademijoje dalyvauja esami ir nauji ,,Hostinger vadovaujancias pareigas
uzimantys darbuotojai. Si akademija vyksta maZose 10-15 Zmoniy grupése apie 5 savaites.
Darbuotojai mokosi individualiai ir dalyvauja auk$ty organizacijos vadovy ir kviestiniy sveciy
praktiniuose mokymuose. Akademijos pabaigoje vadovai gauna pabaigimo sertifikatg. Si iniciatyva
labai primena kompanijos ,,Apple* jkurta ,,Apple University“, kuriame kompanija dalinasi jmonés
istorija, procesais, patirtimi su naujais vadovaujancias pareigas uzimanciais darbuotojais. ,,Hostinger*
vadovy akademija apima tokias temas kaip vadovy funkcijos, skirtingi Zmoniy tipai ir kaip su jais
dirbti, emocinis intelektas, strateginé lyderyste, procesy svarba, sprendimo priémimo gabumai, laiko
planavimas, darbuotojy samdymas. Taip pat Sios programos metu stipriai remiamasi jmones
vertybémis, stengiamasi jas kuo geriau perteikti akademijoje besimokantiems darbuotojams.

Dinaminiy geb¢jimy moksle yra pabréziama stipriy vadovy svarba organizacijos sékmei (Adner ir
Helfat, 2003; Pavlou ir Sawy, 2011; D. J. Teece, 2012; Helfat ir Martin, 2015). Akivaizdu, kad
,,Hostinger* §ig stipriy vadovy svarbg supranta ir skiria resursus savo vadovy kompetencijy kélimui.
Vis délto, bitent auksciausio lygio imonés vadovai $ig akademija kuruoja, perduoda savo
kompetencijas vidurinio lygio vadovams. Tai reiSkia, jog imoné pripazista vidurinio ar Zemesnio
lygio vadovy svarbg organizacijoje ir investuoja biitent j juos. Nors dinaminiai geb¢jimai dazniausiai
apibiidinami kaip svarbis tik auks¢iausio lygio vadovams, ,,Hostinger* savo praktiniu pavyzdziu rodo
priesingai, pagrisdami King‘o (2001), Pavlou‘o ir Sawy*‘io (2011) tyrimus, teigiancius, jog vidurinio
lygio vadovy jtraukimas j strateginius jmonés sprendimus yra siejamas su geresniais verslo rezultatais
ir lemia strateginiy pokyciy idiegimo sé¢kmg, o naujy produkty kiirimo procese dinaminiai geb¢jimai
yra svarbis ir darantys jtaka rezultatams taip pat ir mazesniy imonés vienety lygyje.

4.2.4. Riziky valdymas

Daugirdas jvardija ,,Hostinger* kaip organizacijg linkusig rizikuoti. Pagrindinis jmonés prioritetas yra
buti greitiems besikeicianciose rinkos situacijose. Tai lemia, kad visy galimy riziky jmoné negali
jsivertinti. Jmoné remiasi minimalaus perspektyvaus produkto (angl. minimal viable product)
metodologija kurdami naujus produktus arba paslaugas. Tai metodologija, kuri kuriant tam tikrus
produktus arba paslaugas sutelkia démesj 1 minimalaus produkto sukiirimg greitai tam, kad biity
iSbandytos tam tikros verslo iSkeltos hipotezes, surinktas pirmyjy naudotojy grjztamasis rySys ir
produktas, naudojant daug iteracijy, vis tobulinamas laikui bégant. Komandos dirbdamos tokiu
principu naujus produktus ar paslaugas klientui pristato per trumpg laiko tarpg ir tada savo kiirinj
tobulina atsizvelgdami ] vartotojy norus bei pageidavimus. Tokiu btidu taupomas laikas, finansai bei
galima greitai tam tikrg projekta uzbaigti (neiSnaudojus jam per daug resursy) jeigu matoma, kad jis
néra perspektyvus (Lenarduzzi ir Taibi, 2016).

,Hostinger* savo rizikas mazina biitent remdamiesi Sia darbo metodologija. Imoné, kurdama savo
produktus stengiasi daryti kuo mazesnius pokycius ir daug karty iteruoja. Tai prisideda prie jmonés
dinamiskumo, greicio bei uztikrina jog su inovacine veikla susijusios rizikos biity kuo mazesnés. Taip
pat ,,Hostinger* pristatydami naujus produktus ar paslaugas atlieka i§samy testavimga, vadinama A/B
testavimu. Tai yra testavimo metodas, kai vartotojams pateikiami du ar daugiau skirtingi produkto ar
paslaugos variantai. Sis metodas leidzia surinkti daug duomeny apie vartotojy poreikius ir geriau
suprasti jy pageidavimus. Testavimo periodo metu surinkti duomenys apie produkto panaudojima
leidzia jmonei iSsirinkti vieng i$ keliy produkto varianty ir pristatyti geriausia i$ jy placiajai vartotojy
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bendruomenei. Sio tipo testavimas taip pat mazina ,,Hostinger** su inovacijomis susijusias rizikas, nes
tam tikras pokytis yra veiksnus tik daliai vartotojy, tad jeigu Sis pakeitimas arba naujas produktas
nerodo gery rezultaty, jo galima greitai atsisakyti ir nepatirti dideliy finansiniy nuostoliy. Moksliné
literatiira taip pat kalba apie eksperimentavimg ir dazng mazy poky¢iy diegima.

Wilden‘as ir Gudergan (2015) teigia, jog kuo dazniau jmonés naudoja nujautimo bei
perkonfigiiravimo dinaminiy gebéjimy procesus, tuo geresni taps jmonés rinkodaros bei
technologiniai geb¢jimai, ypa¢ dinaminése verslo aplinkose. Autoriai taip pat pateikia ,,BMW*
imongés pavyzdj, pasakodami, jog daznas eksperimentavimas su naujomis rinkodarinémis id¢jomis
lémé naujy rinkodaros iniciatyvy ,,BMW* sukiirima, kurios padidino vartotojy rata bei pagerino
,BMW*“ investicijy graza.

IS ,,Hostinger* respondenty pasakojimo, bei imonés veiklos steb¢jimo galima spresti, kad jmonei
daznas jzvalgos ir perkonfigiiravimo geb¢jimy naudojimas eksperimentuojant su savo siiilomais
produktais nesa didel¢ naudg ir leidZia augti greitai. Taip pat, tai mazina jmon¢s prisiimamas rizikas.
Mokslin¢é dinaminiy gebéjimy literatura kalba apie riziky valdyma, bet mokslininkai néra rade sasajos
tarp dinaminiy gebéjimy panaudojimo ir rizikos maZzinimo.

4.2.5. Nuojauta

I nuojautg versle jmoné ziiiri Siek tiek kritiSkai. Nors tai yra vienas pagrindiniy dinaminiy geb¢jimy
bruozy (jzvalgos gebé¢jimas), ,,Hostinger stengiasi nepasikliauti vien nuojauta. ,,Hostinger*
rinkodaros vadovas Daugirdas teigia, kad nuojauty organizacija turi daug — ir i§ kertiniy vadovy
komandos, ir valdybos, taciau Sios nuojautos jmonéje tampa tam tikromis hipotezémis, kurios leidzia
kurti jvairius verslo scenarijus. Taciau hipoteze yra tik hipoteze, kol ji néra iSbandyta ir neturi
duomeny jai paremti. Imoné labai rimtai zitiri i duomenis, statistikg ir pamatuojamus kriterijus,
kuriais gali vadovautis priimdami kiekvieng sprendimg. Apie pamatuojamus sprendimus kalbama ir
imonés vertybése (Fokusas) ir jy ketvirtiniuose strateginiuose planavimuose. Net ir jmonés
naudojamas OKR planavimo modelis reikalauja turéti pamatuojamus tikslus, kuriuos bty lengva
isivertinti. Tai rodo, kad jmonei priimant sprendimus yra labai svarbiis kiekybiniai duomenys.

4.2.6. Bendrakiira, Ziniy pasidalinimas

“Hostinger” artimai bendradarbiauja su jvairiomis kompanijomis bei universitetais. Sis

bendradarbiavimas jmonei leidzia vieni su kitais keistis geriausiomis praktikomis, panaudoti jau

esamus sprendimus, taip dalinantis rizikomis. Respondentai teigia, kad biitent i§ didelés bei atviros
informaciniy technologijy bendruomenés ir Ziniy pasidalinimo atsiranda tam tikros rinkos nuojautos,
kurios leidzia verslui augti. Pagrindiniai ,,Hostinger* partneriai:

1. NordVPN — teikia vartotojams VPN (virtual private network) paslaugas;

2. BitDegree — Blockchain technologijos pagrindu veikianti virtuali mokymy platforma, kurioje
galima rinktis i§ jvairiy IT mokymo programy, kuriy metu sujungiami IT srities Ziniy siekian¢ius
zmones su potencialiais jy darbdaviais;

3. Processout — automatizuota mokéjimo sistema - leidzianti priimti jmokas naudojant kreditinémis
kortelémis visame pasaulyje;

4. CloudFlare — CloudFlare padeda apsaugoti ir paspartinti svetainés darbg. Standartiniame
talpinimo plane lankytojai svetaing pasiekia tiesiogiai, o naudojant CloudFlare lankytojai yra
nukreipiami per tarptautinj serveriy tinkla, kuris automatiskai blokuoja potencialiai kenkeéjiskas
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uzklausas, slopina arba pilnai neutralizuoja DoS, DDoS tipo atakas, sustabdo zalingus robotus ir
skaitytuvus;

5. HasOffers — partnerys¢iy marketingui vystyti skirta platforma, leidzianti realiu laiku stebéti ir
kuruoti partneriy vykdomus pardavimus.

6. OpenSRS ir OpenProvider — domeny pardavimu uzsiimancios organizacijos;

7. OptinMonster — programa, integruojama su Drupal, WordPress, Joomla, Shopify, Magento ir
BigCommerce. Programiné jrangg reikalinga internetiniams rinkodaros specialistams ir
dizaineriams tam, kad svetainés lankytojus paversty klientais;

8. Zyro — profesionalus svetainiy kirimo konstruktorius (Zyro website builder);

9. Salesforce — Santykiy su klientais valdymo sistema (CRM);

10. Uptime Robot — svetainés stebéjimo (uptime, downtime, response time) paslauga.

11. PCMag, CNET, zNET, TrustPilot, TechRadar, Business Insider — didziausi pasaulyje
internetiniai portalai, raSantys apie technologijas

Ziniy valdymas ,,Hostinger* organizacijoje vis dar yra didelis i$3iikis, nes kompanijai stipriai paaugus
komunikacija ir informacijos sklaida suprastéjo del didelio darbuotojy kiekio. Tad biitent dabar jmoneé
telkia resursus ziniy ir informacijos suvaldymui, jos dokumentavimui. Daugirdas, ,,Hostinger*
rinkodaros vadovas, duoda pavyzdi i§ ankstesnio jmonés periodo, kai marketingo komandoje dirbo
apie 10 zmoniy. Informacija tais laikais sklido pakankamai lengvai, nes dirbant su nedidele zmoniy
grupe zinios nattiraliai ir greitai sklinda. Taciau, kai komandy atsirado daugiau, jos iSskirstytos
keliose Salyse, informacijos ir Ziniy sklaidai teko pasitelkti kitas priemones. Tad dabar jmoneé
stengiasi atrasti vis naujy komunikacijos kanaly. Daugirdas jvardija kelis pagrindinius jrankius,
kuriuos naudoja informacijos pasidalinimui tarp komandy:

1. Google Docs;
2. BaseCamp;

3. GitHub;

4. Monday;

5. Trello

Taip pat, pastaraisiais metais jmoné prad¢jo kurti viding ,,vikipedija“. Tai yra platforma, kurioje
dokumentuojama jmonés patirtis, naudojami jrankiai, procesai, apibréziami projektai, jmonés tikslai.
S resursg gali pasiekti ir pildyti kiekvienas jmonés darbuotojas. Tai pagerina informacijos sklaida
organizacijoje augant darbuotojy kiekiui bei persikélus j pilnai nuotolinj darbg. Imon¢ ir Ziniasklaidos
atstovams teigia, jog bitent §i vidine ,,vikipedija® stipriai prisidé¢jo prie jmonés efektyvumo ir
rezultaty (Budreikieng, s.a.).

Akivaizdu, jog jmoné supranta informacijos sklaidos svarbg. Siais principais ,,Hostinger* kuria
brandzias transaktyvios atminties sistemas, kurios leidzia sukombinuoti komandos nariy Zinias |
naujus ziniy rinkinius, leidzianCius kurti naujus produktus ir paslaugas besikeifiancioje verslo
aplinkoje (Argote ir Ren, 2012). Bendrakiira taip pat yra kertinis organizacijos s¢kmés variklis,
imonés pasitelkia informaciniy technologijy bendruomenés palaikomais technologiniais sprendimais
vietoj to, kad kiekvieng kartg kurty savo informacines sistemas. Pasak, Chesbrough‘o ir Appleyard
(2007), atvirosios inovacijos, bendrakiira leidzia sukurti unikalias, kokybiSkas ir iSbaigtas IT
inovacijas. Tai jmonei yra labai svarbu.
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4.3. UAB ,,Hostinger* dinaminiai gebéjimai inovacijy kiirimo srityje

Norédami geriau suprasti inovacijy dinaminiy geb¢jimy panaudojimg ir jy efektyvuma UAB
,,JHostinger* organizacijoje pasitelkiame vieng i§ Laaksonen ir Peltoniemi (2018) pasitlyty dinaminiy
gebéjimy matavimo perspektyvy. Tai yra dinaminiy geb¢jimy panaudojimas pagal vadovo
jvertinimus. Siam matavimui buvo apklausti 21-as i§ 60-ies ,,Hostinger* komandy vadovy naudojant
Janssen‘o (2016) pasiiilyta dinaminiy paslaugos inovacijy geb¢jimy klausimyng, kur vadovai
kiekvieng teiginj vertina nuo 1 iki 7 (nuo visai nepritariu iki labai pritariu). Sis modelis apima keturias
kategorijas.

1. vartotojy pageidavimy bei technologiniy opcijy nuojauta;

2. koncepty kiirimas;

3. bendrakiira bei vadovavimas;

4. masto didinimas, plétra

,2Hostinger* komandy vadovai Siame matavime lieka anonimais, tad negalime Zinoti kokiai komandai
vadovauja respondentas bei kokias funkcijas atlieka ,,Hostinger* organizacijoje. Respondenty
kompetencijos gali varijuoti nuo technologiniy iki zmogiskyjy iStekliy. Tai leidzia susidaryti platesnj
vaizda apie jmonés dinaminius geb&jimus inovacijy srityje. ISsamils apklausos rezultatai pateikiami
6-ame priede.

4.3.1. Vartotojy pageidavimuy bei technologiniy opciju nuojauta

Pirmoji klausimyno kategorija siekia iSsiaiskinti kaip imoné seka vartotojy pageidavimus, nujaucia
technologinj tobuléjima rinkoje ir patys tobuléja technologiskai.

I teiginj ,,Mes sistemiSkai stebime ir vertiname vartotojy pageidavimus® jmonés vadovai atsake
daugiausiai teigiamai, net 38.1% teiginj jvertino 6 i§ 7 pritarimo skaléje, 0 47.6% jvertino aukSciausiu
balu (7).

Teiginys ,,Mes sistemiskai analizuojame savo paslaugos panaudojamumg“ i§ vadovy sulauke
daugumos pritarimo su 42.9% ivertinimy — 6 i§ 7 ir 38.1% jvertinimy — 7. Tik vienas i$ atsakiusiy
vadovy labiau nepritaria Siam teiginiui palikgs jvertinima 3 i§ 7.

Teiginiui ,,Musy organizacija yra stipri identifikuojant skirtingas vartotojy grupes bei rinkos
segmentus® pritar¢ didzioji dauguma vadovy (95.2%), taciau daugumos jvertinimas buvo 5 i§ 7.
Vienas i§ vadovy nepritar¢ Siam teiginiui palikes jvertinimg — 2 1§ 7.

Teiginiui ,,Miisy organizacijai yra svarbios naujos technologijos* pritar¢ absoliuti dauguma vadovy.
Net 76.2% 1§ jy labai pritaria Siam teiginiui ir paliko jvertinima 7 i§ 7. 4 vadovai (19%) teiginiui
pritaré jvertindami 6 i§ 7, o vienas i§ vadovy pritarimo skaléje teiginj jvertino 5 i§ 7.

Teiginiui ,,Norédami identifikuoti naujas technologijas, produktus ir jy galimybes, mes remiames
skirtingais informacijos Saltiniais* pritar¢ taip pat visi vadovai, o jy dauguma (66.7%) teiginiui labai
pritar¢ palikdami jvertinima 7 1§ 7. 23.8% vadovy pritarimo skal¢je teiginj jvertino 6 i§ 7, o du vadovai
(9.5%) ivertino teiginj 5 1S 7.

Teiginys ,,Mes sekame, kokias technologijas, produktus naudoja musy konkurentai* labai pritaré
didzioji dauguma jmonés vadovy, net 76.2%. 2 vadovai (9.5%) teiginiui pritaré jvertindami 6 i§ 7. 2
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vadovai (9.5%) teiginiui pritaré jvertindami 5 i§ 7. Tik vienas vadovas teiginiui pritaré tik vidutiniskai
palikdamas jvertinima 4 i§ 7.

Klausimy kategorijoje ,,Vartotojy pageidavimy bei technologiniy opcijy nuojauta® i§ UAB
,2JHostinger* vadovy sulaukéme daugiausiai teigiamy atsakymy. Nuokrypio | neigiamg pus¢ beveik
nebuvo. Sios kategorijos rezultaty vidurkis yra 6,31 i§ 7, o mediana — 7. Tai rodo UAB ,,Hostinger*
sugebéjimg gerai suprasti savo vartotoja, savo produkta ir rinkg. Imoné iSties vadovaujasi savo
pirmaja jmonés vertybe — ,,Fokusas i klienta*, analizuoja vartotojo veiksmus, savo sitilomy paslaugy
panaudojamumg. Rezultatai rodo, jog organizacija yra jsitraukusi  technologijy sritj ir stengiasi
pritaikyti naujausias technologijas savo projektuose. Imong¢je taip pat vyrauja duomenimis paremta
kultiira, apie kurig kalbéjo ir respondentai interviu metu. ISvados bei sprendimai jmonéje daromi
remiantis patikimais $altiniais ir surinkus tik pakankamg kiekj duomeny.

4.3.2. Koncepty karimas

Antroji klausimyno kategorija siekia suprasti jmonés inovacinius gebéjimus bei kaip sékmingai
imon¢ kuria naujus sprendimus bei produktus.

Teiginiui ,,Mes esame inovatyvils generuojant naujas id¢jas savo sitilomam produktui® pritare
didzioji dauguma jmonés vadovy. 42.9% i$ jy paliko jvertinimg 6 i§ 7, o 38.1% labai pritaré Siam
teiginiui jvertindami savo jmongs situacijg 7-iais balais. 1 i§ vadovy (4.8%) teiginj jvertino 5 i§ 7
pritarimo skal¢je. O 3 vadovai tik vidutiniSkai pritaria Siam teiginiui jverting ji 4 i§ 7.

Teiginys ,,Mums yra sunku idéjas paversti konkreciais produktais* yra neigiamas ir nepritarimas Siam
teiginiui reiSkia geresnj rezultata nei pritarimas. Taciau Sio klausimo rezultatai yra pakankamai
tolygiai i8siskirste visuose pritarimo lygiuose. Dauguma i8§ respondenty teiginiui nepritaria (14/21). 4
18 jy (19%) jvertino teiginj 1 i§ 7 pritarimo skaléje. 6 vadovai (28.6%) teiginj ivertino 2-iem i§ 7. 4
vadovai (19%) teiginj ivertino 3-imis i§ 7. Taciau 7 i$ imonés vadovy teiginiui pritaria vidutiniskai
arba linksta prie stipraus pritarimo. 3 vadovai (14.3%) teiginj ivertino vidutiniskai 4 i§ 7. 3 vadovai
(14.3%) teiginiui pritaria jverting ji S-iais i§ 7. O vienas vadovas (4.8%) teiginiui pritaria jvertings ji
6 1§ 7 pritarimo skal¢je.

Teiginiui ,,Misy organizacija eksperimentuoja su naujas paslaugy konceptais® labiau pritaria
dauguma jmonés vadovy. ~76% atsakiusiyjy jvertino teiginj tarp 5 ir 7 pritarimo lygyje. 2 vadovai
(9.5%) teiginj ivertino maksimaliai — 7 i§ 7. 6 vadovai (47.6%) teiginiui pritar¢ jverting ji 6-iais 1§ 7
pritarimo skaléje. 4 vadovai (19%) teiginj ivertino 5-iais i§ 7 pritarimo skaléje. 4 vadovai (19%)
teiginiui pritaré tik vidutiniSkai jvertindami 4-iais i§ 7. O vienas vadovas teiginiui labiau nepritaria
palikes jvertinnimg 3 1§ 7.

Teiginiui ,,Mes nesunkiai pritaikome naujas technologijas prie savo dabartiniy verslo procesy* labiau
pritar¢ visi respondentai. Visi vadovai jvertino teiginj tarp 5 ir 7 pritarimo skaléje. 5 vadovai (23.8%)
teiginj jvertino maksimaliai — 7-iais i§ 7. 10 vadovy (47.6%) teiginj jvertino 6-iais i§ 7 pritarimo
skaléje. 6 vadovai (28.6%) teiginj jvertino 5-iais i§ 7 pritarimo skaléje.

Klausimy kategorijoje ,,Koncepty kiirimas®“ i§ UAB ,Hostinger vadovy sulaukéme taip pat
daugiausiai teigiamy atsakymuy, taCiau klausimas apie id¢jos pavertima realiu produktu sulauké
dvejopos nuomones. I§ vadovy jvertinimy aiSku, kad jmoné yra stipri kuriant naujus konceptus bei
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prisitaikant prie technologiniy pokyciy, taciau idéjos pavertimas galutiniu produktu jmonei vis dar

yra i§8iikis. Sios kategorijos rezultaty vidurkis 5.62 / 7, o mediana 6.
4.3.3. Bendrakira bei vadovavimas

Trec¢ioji klausimyno kategorija stengiasi iSsiaiSkinti jmonés sugeb¢jima bendradarbiauti, kurti
partnerystes, praktikuoti atvirgsias inovacijas bei atvirgja strategija.

Teiginys ,,Misy organizacija turi sunkumy kuriant bei s¢kmingai iSlaikant partnerystes® yra
neigiamas teiginys, tad geriausias rezultatas yra 1 (visai nesutinku), o blogiausias 7 (labai sutinku).
Dauguma UAB ,,Hostinger* vadovy atsake, kad su teiginiu nesutinka ir jy partnerystés kiirimo bei
iSlaikymo gebéjimai yra pakankamai geri. 4 vadovai teiginiui visiSkai nepritaré jverting jj 1 i§ 7
pritarimo skaléje. 11 vadovy (52.4%) teiginj ivertino 2-iem i§ 7 pritarimo skaléje. 4 vadovai (19%)
teiginj jvertino 3-imis i§ 7 pritarimo skaléje. Vienas vadovas teiginiui pritaria vidutiniSkai jvertines jj
4-iais 1§ 7. O vienas vadovas teiginiui pritaria palikes jvertinima 6 i§ 7 pritarimo skaléje.

Teiginiui ,,Partnerysté su kitomis organizacijomis mums padeda tobuléti kuriant bei pristatant naujus
produktus, paslaugas®™ jmonés vadovai pritaré. Net 76% visy apklaustyjy teiginj jvertino tarp 6 ir 7
pritarimo lygyje. 4 vadovai (19%) teiginj jvertino 5-iais i§ 7 pritarimo skal¢je, o vienas vadovas
teiginiui pritaré tik vidutiniskai jvertings jj 4-iais i§ 7 pritarimo skaléje.

Teiginiui ,,Msy organizacija yra stipri koordinuojant inovacijy kiirima tarp keleto skirtingy Saliy*
vadovai labiau pritare, taciau jvertinimai iSsiskirst¢ tarp 4 ir 7 pritarimo skaléje. 6 vadovai (28.6%)
teiginiui pritaré maksimaliai — 7-iais 1§ 7. 8 vadovai (38.1%) teiginj jvertino 6-iais i§ 7 pritarimo
skaléje. 4 vadovai (19%) teiginj jvertino 5-iais i$ 7 pritarimo skal¢je. 3 vadovai (14.3%) teiginiui
pritaria tik vidutiniskai palike jvertinimag 4 18 7.

Kategorijos ,,Bendrakiira ir vadovavimas® situacija UAB ,,Hostinger” vadovy akimis yra labiau
teigiama taCiau netobula. Jvertinimy rezultaty vidurkis yra 5.87 / 7, o mediana 6. Tai reiskia, kad
organizacija supranta bendrakiiros, partnerysc¢iy bei atviryjy inovacijy svarba jmonés augimui taciau
dar turi vietos tobuléti tam, kad tapty lyderiai inovacijose.

4.3.4. Masto didinimas, plétra
Ketvirtoji kategorija stengiasi iSsiaiSkinti jmoneés gebéjima pléstis ir didinti savo paslaugy masta.

Teiginiui ,,Kuriant naujas paslaugas, produktus, mes nepamirStame savo prekinio zenklo strategijos
UAB ,,Hostinger* komandy vadovai daugiausiai pritaré. 80.9% respondenty teiginj jvertino tarp 6 (7
vadovai) ir 7 (10 vadovy) pritarimo skaléje. Vienas vadovas teiginj jvertino 5-iais i§ 7. Vienas
vadovas teiginiui nepritar¢ jvertindamas 2-etu i§ 7, o du i§ vadovy (9.5%) teiginiui pritaria tik
vidutiniskai jverting ji 4-iais i§ 7 pritarimo skaléje.

Teiginiui ,,Visa musy organizacija yra aktyviai jsitraukusi } misy produkty zZinomumo sklaidg*
imon¢s vadovai daugiausiai pritare, net 95.2% pritarimo skaléje teiginj jvertino nuo 5 iki 7. 8 vadovai
(38.1%) teiginiui visiskai pritaré jverting ji 7-iais i§ 7. 7 vadovai (33.3%) teiginj jvertino 6-iais i§ 7
pritarimo skaléje. 5 vadovai (23.8%) teiginj jvertino 5-iais i§ 7 pritarimo skaléje. Vienas vadovas
teiginiui pritaria tik vidutiniSkai palikes jvertinima 4 i§ 7.

Teiginiui ,,Mes pristatome naujas paslaugas, produktus laikydamiesi marketingo strategijos, plano*
labai pritaré 6 vadovai (28.6%) iverting teiginj 7-iais 1§ 7 pritarimo skaléje. 7 vadovai (33.3%) teiginj
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jvertino 6-iais 1§ 7 pritarimo skaléje. 4 vadovai (19%) teiginj jvertino 5-iais 1§ 7 pritarimo skaléje. 3
vadovai (14.3%) teiginiui pritaré tik vidutiniskai, palike jvertinima 4 1§ 7, o vienas vadovas teiginiui
labiau nepritaria jvertinimu 2 i§ 7.

Teiginys ,,Mes turime sunkumy didinant naujos paslaugos, produkto mastg (nuo pasiteisinusio MVP
iki kokybisko, plagiai naudojamo produkto)“ sulauké labai jvairiy jvertinimy i§ jmonés atstovy. Sis
teiginys yra neigiamas, tad geriausias jvertinimas yra 1-etas (visai nepritariu), blogiausias 7-etas
(labai pritariu). 1-etu teiginj jvertino tik vienas vadovas, manantis, kad didinant produkto mastg imoné
neturi jokiy sunkumy. 6 vadovai (28.6%) teiginj jvertino 2-iem i§ 7 pritarimo skaléje. 7 vadovai
(33.3%) teiginj jvertino 3-imis i§ 7 pritarimo skaléje. Taciau net 7 respondentai teiginj jvertino tarp 4
ir 7, jie mano, kad produkto masto didinimas UAB “Hostinger” yra problema. Vienas vadovas
teiginiui pritaria vidutiniSkai, jvertings 4-iais i§ 7. 3 vadovai (14.3%) teiginj jvertino 5-iais i§ 7
pritarimo skal¢je. Vienas vadovas teiginiui pritaria jvertinimu 6 i§ 7. Du vadovai (9.5%) teiginiui
labai pritaria jvertiné maksimaliai — 7 1§ 7.

Kategorijos ,,Masto didinimas ir plétra® rezultatai daugiausiai yra taip pat teigiami. Rezultato vidurkis
yra 5.56 / 7, o mediana 6. Tai rodo, kad UAB ,,Hostinger* darbuotojai yra jsitrauke j jmones plétra ir
supranta jmonés strategija, prekini zenklg, tadiau vis dar turi sunkumy didinant savo masta.
Organizacijos darbuotojams jy kuriamas produktas is tikryjy riipi, jie vadovaujasi jmonés vertybémis.
Tai galima pamatyti ir i§ socialiniuose tinkluose imonés darbuotojy skelbiamy ijraSy. Daug
,Hostinger Zmoniy ] savo asmeninius socialinius tinklus kelia naujienas apie darba imong¢je bei
naujus kuriamus jmonés produktus. Individualiy interviu metu su kompanijos marketingo bei
informaciniy technologijy vadovais buvo iSsiaiskinta, kad jmonés strategija yra atvira i§ kuriama
visos organizacijos lygiu, tac¢iau vadovy jvertinimai rodo, kad Sios strategijos, plano ne visada yra
laikomasi kuriant naujus produktus. Sioje kategorijoje komandy vadovy poziiiris yra pakankamai
kritiskas lyginant su jmonés finansiniais rezultatais ir pasiekimais. UAB ,,Hostinger* pajamos nuolat
kyla, jmoné labai sparciai pleciasi darbuotojy kiekio atzvilgiu. Tai yra labai teigiamas rezultatas
dinamisSkoje, konkurencingoje interneto svetainiy talpinimo rinkoje dirbanciai imonei, tac¢iau vadovai
vis dar ] situacijg zitiri pakankamai kritiSkai ir nemano, kad ji yra tobula. Galime daryti prielaida, kad
Siam kritiSkumui daro jtakg imonés vertybés ir kiekvieng ketvirt] nustatomi labai ambicingi jmonés
tikslai (OKR metodologija). Tai néra bloga imonés savybé¢, aukStos ambicijos ir kritiSkas saves
vertinimas leidzia organizacijai nuolat Zitiréti pirmyn ir tobuléti.

Vertinant UAB ,,Hostinger* dinaminius geb¢jimus inovacijy kiirimo srityje galime teigti, kad imoné
yra pakankamai gabi. Bendro rezultato vidurkis yra 5.84 / 7, o mediana 6. Tai rodo auks$ta jmonés
brandg dinaminiy geb¢jimy panaudojime, kuriant inovacijas.

4.4. UAB ,,Hostinger* verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo branda

Verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos matavimui buvo pasitelktas (Luftman,
2004) pasitlytas adaptuotas strategijos suderinamumo modelis. Tyrimo metu kalb&¢jome su UAB
,Hostinger* rinkodaros skyriaus vadovu Daugirdu (verslo atstovas) bei jmonés informaciniy
technologijy vadovu Zygintu (informaciniy technologijy atstovas). Abiejy interviu struktiira buvo
identiSka, pasitelkiant bitent J. Luftman‘o pasiilytu verslo ir informaciniy technologijy
suderinamumo brandos matavimo modeliu stengiantis iSgirsti platesnj komentarg apie kiekvieng
modelio srit] bei konkrety situacijos jvertinima nuo 1 iki 5 Likert’o skaléje. Toks pat interviu i§ dviejy
skirtingy jmonés atstovy buvo imamas pagal J. Luftman‘o rekomendacija, jog norint teisingai
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pamatuoti verslo ir informaciniy technologijy branda organizacijoje i procesa reikia jtraukti abiejy —
verslo ir informaciniy technologijy atstovus. Toliau aptarsime abiejy atstovy poziiirius | Sesias
brandos kategorijas (komunikacija, kompetencijy / vertés pamatavimas, valdymas, partneryste,
mastas ir architekttira, jgtidziai). ISsamiis UAB ,,Hostinger* verslo ir informaciniy technologijy
suderinamumo rezultatai pateikti 5-ame priede.

4.4.1. Komunikacija

Komunikacijos kategorijos klausimai leidzia geriau suprasti kaip verslas ir informacinés
technologijos bendrauja tarpusavyje, supranta vieni kitus, dalinasi ziniomis, tobul¢ja. Nagrinéjant
kaip UAB ,,Hostinger* verslo atstovai supranta informaciniy technologijy procesus bei atvirksciai,
kaip informaciniy technologijy atstovai supranta verslo procesus, pasidaro aisku, kad jmonés tikslas
yra jog visi jmong¢s darbuotojai, nesvarbu i§ kokio skyriaus, aiskiai suprasty jmonés tikslus ir dirbty
ties jais labai vieningai. Tai pabrézia Daugirdas, UAB ,,Hostinger* rinkodaros vadovas, primindamas
apie jmonéje naudojamg OKR planavimo metodologija, kuri yra atvira visiems jmonés darbuotojams.
Taip pat organizacijoje yra daug mazy komandy su aiskiu kiekvienos lyderiu ir kiekvienoje
stengiamasi turéti skirtingy sri¢iy specialisty taip sudarant daugiafunkcing komanda (angl. cross-
functional team). Daugiafunkcinés komandos, kuriose yra skirtingy sri¢iy specialisty, igalina
komandas dalintis labai jvairia informacija ir pozitiriu vieni kitiems. Tai leidzia komandos nariams
turéti platesnj kontekstg apie skirtingus jmonéje taikomus procesus. Taciau ne visos ,,Hostinger*
komandos yra tokios. Viena i§ svarbiausiy jmonés komandy — pagrindinio produkto komanda yra
sudaryta i§ programuotojy ir neturi daug skirtingy sri¢iy specialisty. Zygintas, UAB , Hostinger
informaciniy technologijy vadovas, Sios komandos lyderis, teigia, jog ne visiems programuotojams
riipi verslo interesai. Kai kurie i$ jy nori tobuléti savo karjeroje kaip programuotojai, i$ technologinés
perspektyvos. Taciau, Sioje komandoje pradeda atsirasti daugiau skirtingy specialisty, tokiy kaip
vartotojo patyrimo specialistai, dizaino specialistai, vartotojo iSlaikymo specialistai. Taip pat, Si
didelé¢ komanda pradedama skaidyti | maZesnes dalis, paskirstant atsakomybes ir Sias komandas
darant labiau daugiafunkcinémis i§ specialisty perspektyvos. Tad Sis informaciniy technologijy
atstovy pozilris ir supratimas apie verslo procesus ateityje gali pasikeisti | gera.

Kalbant apie verslo atstovy supratima apie informaciniy technologijy procesus abu respondentai
situacija jvertino pras¢iau. Daugirdas (verslo atstovas) §j vertinimg pagrindzia tuo, kad technologijy
sritis yra pakankamai gili ir plati, o jos mokymosi kreive yra stati. Verslo atstovai norédami pradéti
suprasti bent bazinius informaciniy technologijy procesus turéty praleisti salyginai daug laiko. Kita
priezastis, kodél verslo atstovai organizacijos informaciniy technologijy procesy nesupranta taip gerai
yra ta, jog informaciniy technologijy atstovai daznai yra labiau intravertiski ir néra link¢ atvirai
dalintis savo i$Siikiais, sprendimais. Taip pat, programuotojy kalba iSversti | verslo Zmoniy kalba
daznai néra taip lengva, jeigu informaciniy technologijy atstovas néra stiprus bei kantrus
komunikuodamas su technologijy nesuprantanciais Zmonémis.

Organizacinis mokymasis bei ziniy pasidalinimas UAB ,,Hostinger* néra aiskiai strukttiruotas.
Taciau abiejy respondenty jvertinimai Sioje srityje néra blogi. Situacija respondentai vertina
vidutini$kai. Atstovai teigia, kad organizacija tobuléti bei mokytis skatina visus, turi didele biblioteka
knygy darbuotojy tobuléjimui, leidzia darbuotojams turéti laisvas nuo darbo dienas, kurias jie gali
skirti mokytis, skaityti. Taip pat jimon¢ darbuotojus siuncia j daug konferencijy, stazuociy. Per 2019
metus net 180 jmonges atstovy vyko 1 59-ias keliones skirtinguose pasaulio kontinentuose mokytis
arba dalintis ziniomis. Imon¢ taip pat turi sudariusi specialisty gildijas, tokias kaip vadovy gildija,
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programuotojy gildija ir kitas. Gildijy susitikimy mety atliekami pranesimai, vedami seminarai. Tai
daroma tam, kad tos pacios srities specialistai galéty dalintis Ziniomis ir informacija, tobuléti kartu,
nes kasdieniniame darbe, dirbdami daugiafunkcinése, mazose komandose, kurios turi konkrecias
atsakomybes, komandos nariai daznai sprendzia panasias problemas diena i§ dienos, taip sustodami
tobuléti kaip specialistai. UAB ,,Hostinger” mokymasi labai skatina, bet struktiiros ir vientisumo
Siuose procesuose dar triksta.

RysSiai bei bendravimas tarp komandy ir individy organizacijoje yra horizontalus bei atviras.
Daugirdas (verslo atstovas) teigia, jog komunikacija visada galima tobulinti, bet lyginant su kitomis
kompanijomis, komunikacija ,,Hostinger* yra tikrai gera. Tam didel¢ jtakg daro jmonés atvirumas.
Dauguma imongs tiksly, finansiniy rezultatai bei pokalbiy kanaly Slack jrankyje (kuriame kompanijos
darbuotojai bendrauja) yra visiskai atviri ir prieinami visiems. Zygintas (informaciniy technologijy
atstovas) pabrézia komunikacijos horizontalumg kompanijoje, kaip esminj elementa gerai
komunikacijai tarp darbuotojy. Bendravimas tarp konkrecios uzduoties atlik¢jo bei uzduoties
sumanytojo yra tiesioginis ir neturi jokiy tarpininky. Tai kompanijai padeda iSvengti informacijos
pasikeitimo bei nesusipratimy.

Komunikacijos kategorijos rezultato vidurkis yra 3,5. Sis rezultatas komunikacijos kategorijoje UAB
,Hostinger* verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos lygiuose reiskia 3-iajj
brandos lygj - fokusuotas procesas.

4.4.2. Kompetenciju / vertés pamatavimas

Kompetencijy / vertés pamatavimo kategorijos klausimai leidzia geriau suprasti, kaip UAB
,Hostinger seka verslo bei informaciniy technologijy metrikas, kokios metrikos jiems yra
svarbiausios, kokius paslaugos lygio susitarimus turi bei kokiy standarty laikosi. Taip pat, kiek imoné
skiria laiko lyginamosios analizéms, konkurenty tyrimams. Sie elementai atsako j klausima, kaip
imoné jvertina savo kuriamg verte.

Kalbant apie verslo ir informaciniy technologijy skyriy sekamas metrikas buvo iSsiaiskinta, kad
pagrindiniai rodikliai yra susij¢ su klientais. Imon¢ savo vert¢ matuoja stebédami klienty kiekio
augima, klienty laimés rodiklj, klienty iS§saugojimo laikg. Tai patvirtina pirmaja imonés vertybe —
fokusas i klientg. Visi jmonés skyriai, technologiniai ar ne, vadovaujasi verslo matuojamais
kiekybiniais matais. Ta¢iau, bendraujant su Zygintu, UAB ,,Hostinger* informaciniy technologijy
vadovu, pasidaro aiSku, kad informaciniy technologijy skyrius turi ir papildomas technologines
metrikas, kurias seka, bet kurios nertipi verslo atstovams. Tai yra tokie dalykai kaip technine skola,
informaciniy sistemy padengimas testais ir panaiai. Zygintas teigia, kad verslui néra labai svarbu,
kas vyksta informaciniy technologijy skyriuje jeigu pasiekiami verslo tikslai, tad informaciniy
technologijy atstovo jvertinimas apie verslo ir informaciniy technologijy sekamy metriky vientisuma
buvo labai prastas, tuo tarpu Daugirdo (verslo atstovo) jvertinimas buvo labai geras. Tai pagrindzia
Zyginto teiginj, jog verslo atstovams nelabai riipi informaciniy technologijy sekamos metrikos.
Imon¢ pagrinde vadovaujasi verslo rodikliais, taciau informacinéms technologijoms organizacijoje
tobulinti reikalingi ir labai konkrettis informaciniy technologijy sekami rodikliai. ,,Hostinger* verslo
ir IT atstovy atsakymy stiprus nesutapimas apie abiejy sri¢iy metriky suderinimg rodo, kad verslas
nesupranta informaciniy technologijy skyriaus procesy ir tiksly. Su respondentais kalbant apie
paslaugos lygmens susitarimus (SLAs) taip pat pamatéme stipry nesutapima tarp abiejy sriciy atstovy
jvertinimy. Verslo atstovas Daugirdas teigia, kad jmoné¢ nuosekliai diegia paslaugos lygmens
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susitarimus bei tikslus ir §ie susitarimai yra apie 80% isbaigti, tuo tarpu Zygintas, informaciniy
technologijy atstovas, jvardina tik du paslaugos lygmens susitarimus — nepertraukiamas paslaugos
veikimo laikas bei jos greitis ir teigia, kad jy reikéty tikrai daugiau. Tai dar kartg patvirtina, kad verslo
ir informaciniy technologijy skyriy kompetencijy / vertés supratimas yra labai skirtingas.

Lyginamasias savo sistemy analizes su konkurentais ar kitais rinkos zaidéjais UAB ,,Hostinger*
atlieka pakankamai reguliariai. Jos biina skirtingo gylio, bet atlickamos bent karta ar du per ketvirtj,
karta per metus jmoné atlieka labai gilias lyginamasias analizes.

Bendras kompetencijy / vertés pamatavimo kategorijos rezultatas UAB ,,Hostinger* yra 3,71. Tai
reiSkia, jog imoné yra 3-iame Sios kategorijos verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo
brandos lygyje — fokusuotas procesas.

4.4.3. Valdymas

Valdymo kategorijos klausimynas leidZia geriau suprasti jmonés strateginio planavimo, prioritety
déliojimo procesus, hierarchine struktiirg bei biudZeto ir investicijy kontrole.

Strateginis planavimas UAB ,,Hostinger* yra suderintas visos organizacijos mastu pasitelkiant OKR
planavimo metodologija. Taip pat | strateginj planavima jtraukiami ir jmonés partneriai. Daugirdas
pasakoja, kad net ir ,,Google“ bei ,,Facebook* komandos dirbancios su ,,Hostinger* déliojasi savo
ketvir¢io planus kartu su ,,Hostinger” atstovais. Imonés strategijos planavimas yra paremtas
organizacijos vertybémis ir vizija tad verslo tikslai yra visy jmonés komandy planuose kiekvieng
ketvirtj. Sios vertybés bei vizija, plataus masto ketviréio tikslai yra nuleidziami i§ auks¢iausios
vadovybeés, kitaip tariant, vadovybé uzduoda tona bei nurodo kryptij ir visos imonés komandos savo
tikslus derina su auksc¢iausio lygio tikslais.

UAB ,,Hostinger* savo vidin¢je komunikacijoje stengiasi vadovautis horizontaliu jmonés struktiiros
principu. Biitent todél organizaciné atskaitomybé organizacijoje yra labai gerame lygyje abiejy
respondenty nuomone. Informaciniy technologijy skyriaus atstovai yra jsitrauke j verslo strategijos
planavimg ir turi aiskig rolg¢ auksc¢iausiy vadovy tarpe. IT skyrius atsako tiesiai aukS¢iausiame
valdymo sluoksnyje. Idomus ir kiek nestandartinis UAB ,,Hostinger* valdymo elementas yra tai, jog
imone¢ turi dvi direktoriaus pareigybes. Vienas i§ jy yra atsakingas uz verslo dedamaja organizacijoje,
o kitas uz technologing. Tai rodo jmonés brandg derinant verslg ir informacines technologijas
auksciausiame valdymo lygyje.

Imonés biudzetas taip pat yra valdomas labai racionaliai. Pagrindiné to prieZastis yra ta, jog UAB
,Hostinger* susikiiré be jokiy iSoriniy investicijy ir ilga laiké plétési i savo organizacijos 1ésy.
Imonei augant, ,,Hostinger” iSmoko finansus valdyti racionaliai, nes iSoriniy investicijy netur¢jo.
Imon¢ fokusuojasi ] trumpalaikes investicijas, kurias lengva pamatuoti. Tai susij¢ su jmonés MVP
darbo metodologija ir susitelkimu i pamatuojamy duomeny rinkimg priimant sprendimus. Daugirdas,
imonés rinkodaros vadovas, teigia, kad investicijos ] informacines technologijas yra ilgalaikés, tad
jmon¢ vis dar turi sunkumy jas pamatuoti. Biitent tod¢l informaciniy technologijy biudzetas ir
investicijos | IT daznai néra valdomos iki galo racionaliai, nes jmonei triksta Ziniy apie ilgalaikiy
investicijy pamatavima.
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Valdymo kategorijoje UAB ,,Hostinger” bendras rezultatas yra 4,57 i§ 5. Verslo ir informaciniy
technologijy suderinamumo branda valdymo atzvilgiu jmonéje yra ketvirtajame lygyje — patobulintas
procesas.

4.4.4. Partnerysté

Partnerystés kategorijos klausimai leidzia jsigilinti j imonés poziiiri ] informacines technologijas kaip
verslo dalj, pasitikéjimo lygi tarp verslo ir informaciniy technologijy atstovy bei riziky / atlygiy
pasidalinima.

,JHostinger* atstovai informacines technologijas jvardija kaip absoliuty veiklos variklj. Organizacijos
kuriami produktai ir paslaugos yra paremtos visiskai informacinémis technologijomis, jmoné¢ nesiiilo
jokiy fiziniy produkty savo klientams. Tad biitent IT gebéjimai ir technologinis iSprusimas diktuoja,
ka organizacija gali pasiilyti savo vartotojui. Informaciniy technologijy atstovai dalyvauja
strateginiame jmonés planavime, net turi technologijy srities imonés direktoriy. Rizikos bei atlygis
yra tolygiai padalinamas tarp verslo ir informaciniy technologijy atstovy ir pasitikéjimo lygis tarp
abiejy yra aukstas.

Bendras jmonés rezultatas partnerystés kategorijoje yra 4,2 1§ 5. Verslo ir informaciniy technologijy
suderinamumo branda partnerystés atzvilgiu jmonéje yra ketvirtajame lygyje — patobulintas procesas.

4.4.5. Mastas ir architektiira

Sios kategorijos klausimai leidZia geriau suprasti informaciniy technologijy panaudojimo masta
organizacijoje, IT architekttiros skaidruma, lankstuma bei jos standartus.

Informacinés technologijos UAB ,,Hostinger” yra naudojamos visuose veiklos procesuose, Si
kompanija sitilo informacinémis technologijomis paremtas paslaugas savo vartotojams, naudoja
didel; kiekj informaciniy sistemy vidiniuose procesuose, tokiuose kaip finansy valdymas, klienty
valdymas, duomeny analizé, darbuotojy valdymas ir taip toliau. Taciau informaciniy sistemy
architekttros skaidrumas bei lankstumas kompanijoje néra geriausiame lygyje. Abu respondentai
(verslo ir informaciniy technologijy atstovai) §j teiginj jvertino trimis i§ penkiy. UAB ,,Hostinger*
atstovai supranta, kad dél greito organizacijos augimo, kuriant informacines sistemas, greitai
keiiantis vartotojy bei verslo poreikiams, néra islaikoma auksta kokybé bei standartai. Sioje vietoje
imon¢ vietomis aukoja kokybe, kad greitai prisitaikyty prie reikalavimy. Tac¢iau augant informaciniy
technologijy skyriui stengiamasi atsisakyti seny technologijy, kurti naujus standartus bei dinamiskas
sistemas, kurios, reikalui esant, galéty biti greitai pritaikytos naujiems poreikiams.

Bendras jmonés rezultatas masto ir architekttiros kategorijoje yra 4 i§ 5. Verslo ir informaciniy
technologijy suderinamumo branda masto ir architektiiros atzvilgiu imonéje yra ketvirtajame lygyje
— patobulintas procesas.

4.4.6. lgudziai

Sios kategorijos klausimynas leidZia geriau suprasti jmonés Zmogiskuosius resursus, pozifirj j
darbuotojy inovatyvuma, imonés kultira bei socialing aplinka, karjeros galimybes, pasiruo$imag
pokyc¢iams.

UAB ,,Hostinger* skatina darbuotojy jsitraukimg j inovacijy kiirimg. Tam padeda imonés vertybés,
pagal kurias yra samdomi darbuotojai. Nauji darbuotojai turi atitikti jmonés vertybiy paketa norédami
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jsidarbinti kompanijoje. Inovacijos bei antrepreneriSka mastysena yra labai skatintina, darbuotojai
yra visada laisvi pasakyti savo nuomone, siilyti naujas idéjas. Tadiau Zygintas, informaciniy
technologijy vadovas, prisipazjsta, kad Sios id¢jos ne visada yra iSklausomos ir jgyvendinamos.
Karjeros galimybés jmonéje yra visiskai vertikalios. Tai reiskia, kad jmonés darbuotojai karjeros gali
siekti bet kurioje jmonés komandoje kildami pareigose. Daugirdas, verslo atstovas, svarsto, kad
imonei reikéty net labiau susifokusuoti 1 horizontalias karjeros galimybes darbuotojams, nes
darbuotojai gali suteikti daug naudos jmonei atrasdami save vis naujose pozicijose nebitinai kildami
karjeros laiptais aukstyn.

Organizacin¢ galia jmon¢je yra iSskirstyta visos organizacijos lygiu. Respondentai minéjo ir
anksciau, kad auksc¢iausi imonés vadovai tiesiog nurodo kryptj, bet sprendimus jvairiais klausimais
komandos gali priimti autonomiskai. Vadovavimo stilius organizacijoje yra labai draugiskas, griezty
isakymy, nurodymy darbuotojams pasitaiko retai. Vadovai visada stengiasi iSklausyti darbuotojus,
pradeéti diskusija, surasti bendrg sprendima.

UAB ,,Hostinger* pasiruoSimas pokyciams yra labai auk$tame lygyje. Abu respondentai jvertino
situacija penkiais balais i§ penkiy. Daugirdas, imonés rinkodaros vadovas, duoda pavyzdi apie
,2Hostinger* peréjimg | karantino rézimag COVID-19 pandemijos metu. Sprendimas siysti Zzmones
dirbti i§ namy buvo priimtas labai greitai ir be dideliy trikdziy. Vieninteliai dalykai, kuriuos
organizacijai teko atlikti, tai buvo jsirasyti papildoma programing jranga vaizdo pokalbiams internetu
bei susiplanuoti daznesnius susitikimus komandose. Darbai, imonés progresas dél $io pokycio
visiSkai nesustojo. Elementas, kuriam reikia skirti daugiau laiko karantino metu yra zmogiskieji
iStekliai. Komandy vadovai turi uztikrinti, kad komandos darbuotojai jaustysi gerai dirbdami i§ namy,
skirti jiems laiko suteikdami daugiau konteksto, uztikrinti komandos tarpusavio bendravima. Si
netikétai uzklupusi viruso pandemija bei UAB ,,Hostinger* sugebéjimas prisitaikyti prie stipriai
pasikeitusios situacijos ir visiSkai neprarasti savo darbo tempo yra puikus jrodymas, kad jmoné yra
pasiruosSusi pokyciams.

Bendras jmonés rezultatas jgudziy kategorijoje yra 4,71 i§ 5. Verslo ir informaciniy technologijy
suderinamumo branda jgudZziy atzvilgiu jmonéje yra ketvirtajame lygyje — patobulintas procesas ir
net labai arti auksciausio lygio — optimizuotas procesas.

4.5. Diskusija

Tiriant dinaminiy geb¢jimy raiska informaciniy technologijy organizacijose svarbu dinaminius
organizacinius geb¢jimus susieti su verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo branda
imong¢je. Daznai santykiai tarp verslo atstovy bei technologijy atstovy jmonése néra labai artimi, nes
Sie specialistai turi labai skirtingus pozitirius jvairiais klausimais. Gera komunikacija, partnerysté ir
elementai yra kertiniai organizacijoms sitilan¢ioms technologinius sprendimus placiajai vartotojy
grupei.

UAB ,,Hostinger dirba iSties konkurencingoje ir labai dinamiSkoje informaciniy technologijy
rinkoje, ta¢iau jmoné geba nuolat augti ir prisitaikyti prie poky¢iy be dideliy problemy. Tai rodo
auk$ta dinaminiy gebéjimy panaudojimo branda imongje. Tiriant ,,Hostinger” organizacijos
dinaminiy gebéjimy raiska verslo procesuose pasidaré aisku, kad jmonei augti labiausiai padeda jy
strateginio planavimo sugeb¢jimai. Svarbu paminéti, jog dinaminiy geb¢jimy teorija studijuojantys
mokslininkai teigia, jog imonés strategija bei dinaminiai geb¢jimai yra neatsiejami vienas nuo kito
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(D. J. Teece, 2007). UAB ,,Hostinger tai supranta ir taiko. Imonés taikoma OKR planavimo
metodologija naudoja ir didziausi informaciniy technologijy gigantai, tokie kaip ,,Google*, ,,Oracle®,
,Intel“. Si metodologija ,,Hostinger* atveju yra pagrindas, kuris leidZia reikstis kitiems dinaminiams
gebéjimams ir iSlikti lankstiems, greitai prisitaikantiems dinamiskose rinkos situacijose. Ketvirtinis
planavimas leidZia jmonei greitai keisti kryptj, eksperimentuoti su naujais konceptais. ,,Hostinger*
taip pat stengiasi atlikti daug mazy eksperimenty, sekti jy progresa ir vykdyti daznas iteracijas, kurios
anot respondenty mazina sukuriamas rizikas. Vis délto, jmonés atstovai sutinka, kad izvelgti naujas
galimybes jiems yra lengviau nei Siomis galimybémis pasinaudoti diegiant naujas paslaugas ar kuriant
produktus. Wilden‘as ir Gudergan‘as (2015) teigia, kad geb¢jimas perkonfigiiruoti organizacijos
procesus turi stipresnj ry$j su rinkodaros gebéjimais nei technologiniais. Verslo ir informaciniy
suderinamumo teorija taip pat i$skiria, jog tam, kad imon¢ pasiekty brandy informaciniy technologijy
ir verslo suderinamumg, reikia suderinti keturis jmonés elementus: 1) verslo strategija; 2)
informaciniy technologijy strategija; 3) organizacijos infrastruktiirg; 4) informaciniy technologijy
infrastrukttrg (Luftman ir kt., 2015). Vis tik, ,,Hostinger* informaciniy technologijy atstovas iSsakeé,
jog imonés strateginiai tikslai yra labiau nukreipti i verslo metrikas, tokias kaip finansiniai,
investiciniai rezultatai, o informaciniy technologijy skyriaus tikslai ir vertés pamatavimo kriterijai
skiriasi. Tai leidzia daryti iSvada, jog verslo ir informaciniy technologijy strategijy suderinamumas
UAB ,,Hostinger* vis dar yra prastas. Daznai besikeiCiantys verslo tikslai, krypties keitimas yra
nepalankus technologijy skyriui, tod¢l yra apsunkinamas naujy produkty, paslaugy integravimo
procesas. Matuojant jmonés dinaminiy geb¢jimy branda inovacijy kiirimo srityje pagal Laaksonen ir
Peltoniemi (2018) modelj ,,Hostinger* surinko 5,84 / 7 brandos lygj. Pasak §io rezultato, organizacija
turéty sugebéti lengvai kurti technologines inovacijas, prisitaikyti prie vartotojy pageidavimy,
konkurenty veiksmy ir iSlikti konkurencingi rinkoje. Taciau i§ respondenty atsakymy ir vadovy
apklausos darosi aisku, jog organizacijai truksta gebéjimy kurti visiSkai iSbaigtus, iki galo
kokybiskus, kryptingus su jmonés vertybémis ir strategija, produktus ir paslaugas. ,,Hostinger*
vadovaujasi MVP metodologija, kuri padeda imonei kurti naujus konceptus greitai, efektyviai juos
testuoti, greitai surinkti reikalingus duomenis, gauti atgalinj rysj i§ vartotojy sprendimy priémimui.
Taciau jmon¢ patiria sunkumy ilgalaikiuose projektuose, kartais neislaiko ilgalaikés krypties, turi
,JHostinger* organizacija yra sukurti ilgalaike jmonés strategija, nes Siuo metu organizacija turi tik
ilgalaike vizija, jos siekia kiekvieng ketvirt] optimizuodama procesus, keisdama veiklos kryptis ir
eksperimentuodama su naujais konceptais. Tai apsunkina technologijy dedamosios darbg ir gebéjima
kurti lankscias informacines sistemas, kurios prisidéty prie jmonés strateginiy tiksly siekimo bei
ilgalaikés jmonés s¢kmés. Antroji rekomendacija buty geriau suderinti verslo ir informaciniy
technologijy tikslus ir sekamas metrikas, nes panasu, jog verslo atstovai ir IT atstovai yra vis dar
stipriai atitole.

Matuojant jmonés verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandg pamatéme teigiama
rezultatg. Keturiose i§ $eSiy verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos matavimo
kategorijy jmoné pasieké 4-3ji lygi (patobulintas procesas) remiantis J. Luftman‘o pasitlytu
matavimo modeliu. Dvejose 1§ Sesiy kategorijy (komunikacija, kompetencijy / vertés pamatavimas)
imoné pasieké 3-3ji lygi (fokusuotas procesas). Tai stato jmone¢ i1 pakankamai brandy verslo ir
informaciniy technologijy suderinamumo lygmenj. Vis délto, analizuojant surinktus verslo ir
informaciniy technologijy suderinamumo rezultatus ir lyginant juos su respondenty komentarais,
atrodo, jog respondentai padidino savo jvertinimus ir buvo Siek tiek Saliski stengdamiesi pateikti
imong kaip ypac brandzig informaciniy technologijy organizacija. Kai kuriose srityse organizacija
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tikrai turi sunkumy, bet nustatytas brandos lygis to neatskleidZia ir yra kontradiktiskas su kai kuriais
jmongs atstovy atsakymais. Rekomendacija ateities tyrimams bty surinkti daugiau kiekybiniy
duomeny i3 skirtingy jmonés atstovy. Siuo atveju verslo ir IT suderinamumo matavimas buvo
paremtas dviejy vieny aukSciausiy vadovy vertinimais. Realesnius rezultatus biity galima gauti
pasitelkus Khaiata ir Zualkernan‘o (2009) sitilyma tyrimg atlikti remiantis keturiomis respondenty
kategorijomis: vadovybé, darbuotojai, IT vadovybé ir IT darbuotojai.

,Hostinger* atstovai supranta antrepreneriSky vadovy svarba organizacijoje tam, kad ji iSlikty
dinamiska. I$ tikstancio darbuotojy imonéje, daugiau nei 60 i$ jy yra komandy vadovai, kurie veda
savo komandas bendry imonés tiksly link, uztikrina komandos nariy psichologinj sauguma, suteikia
jiems aiSkuma bei struktira, padeda atskleisti jy darbo prasme ir itaka verslui, kurig kiekvienas
darbuotojas daro savo darbu. Imoné investuoja i vadovy kompetencijy kélima, tai rodo jmonés
supratimg apie auks$ciausiy ir vidurinio lygio vadovy svarbg organizacijos efektyvumui ir rezultatams.
Atvirumas ir bendrakiira yra dar vienas geb&jimas, kurj ,,Hostinger* teisingai iSnaudoja savo naudai.
Imoné yra visiSkai atvira su savo darbuotojais, skatina atvirg bendravima, taiko horizontalig
komunikacijg visos jmonés mastu. Tai jmonei padeda iSlaikyti aukSta suderinamumo lygj tarp
skirtingy sri¢iy specialisty, kiekvienam darbuotojui aiskiai suprasti jmonés tikslus ir jais vadovautis
savo darbuose.

Bendraujant su Daugirdu, jmonés rinkodaros vadovu, bei Zygintu, jmonés informaciniy technologijy
vadovu, pasidar¢ aisku, kad jmonés tikslas yra, kad abi pusés gerai suprasty imonés procesus, tikslus
ir kartu siekty geriausiy rezultaty, taciau situacija vis dar néra tobula. Verslo atstovai mano, kad gerai
technologijy atstovai teigia, kad taip néra. ISnagrin¢jus UAB ,,Hostinger dinaminiy geb¢jimy raiska,
akivaizdu, kad jmon¢ dinaminius organizacinius ir dinaminius vadybinius geb¢jimus naudoja labai
daznai. Imonei yra svarbus organizacinis lankstumas, gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy ir patiems
kurti pokyc¢ius rinkoje. ,,Hostinger* yra orientuota j organizacijos augimo tempa (auga nepaisydami
rinkos ir konkurenty augimo tempo) ir taiko dauguma dinaminiy geb¢jimy teorijos apibréziamy
universaliyjy geryjy dinaminiy gebéjimy praktiky. Jie turi labai stipry informacinémis
technologijoms paremtg jzvalgos geb¢jima, mokymosi geb¢jima, skatina informacijos dalinimasi,
bendrakiirg, turi stipry integracijos geb¢jima, gebédama sujungti individualias Zinias, perskirstyti
resursus, supranta stipriy vadovy svarbg organizacijoje. Vis délto, gilinantis | informaciniy
technologijy inovacing veikla matoma, jog jmoné susiduria su tam tikrais sunkumais. ,,Hostinger*
verslo modelis siiilo informacinémis technologijomis paremtus sprendimus, paslaugas, tad i8sukiai
biitent IT srityje neramina.

Bandant atsakyti | pagrindinj Sio darbo probleminj klausima: ,,Kaip dinaminiy geb¢jimy raiSka
salygoja verslo rezultatus bei verslo ir informaciniy technologijy suderinamumg augancioje
informaciniy technologijy organizacijoje?*, remiantis moksline literatiira ir tyrimo rezultatais galime
daryti prielaidas UAB ,,Hostinger” jmonés kontekste. Sios organizacijos atveju jmonés rezultatai yra
sparciai ger¢jantys, tai jrodo finansiniai, darbuotojy kiekio augimo rezultatai bei investicijos |
organizacijg bei imonés investicijos i naujus projektus, i€¢jimai i naujas rinkas. Dinaminiy gebé&jimy
raiSka akivaizdziai lemia ger¢jancius jmonés rezultatus. Tac¢iau probleminio klausimo dalis nukreipta
dinaminiy gebéjimy raiskos jtaka verslo ir informaciniy technologijy suderinamumui kelia dvejoniy.
Imonés siekis biiti lanksciais, daznas krypties keitimas, eksperimentavimas technologingje srityje
apsunkina informaciniy technologijy skyriy efektyvuma, o tai leidzia daryti prielaida, kad dinaminiy
geb¢jimy raiska augancioje informaciniy technologijy organizacijoje galimai daro neigiama jtaka
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verslo ir informaciniy technologijy suderinamumui. Vis délto, §i prielaida daroma tik UAB
,,JHostinger* jmoneés kontekste. Norint pagrjsti ar paneigti §j teiginj, reikéty daugiau moksliniy tyrimy
besigilinan¢iy j kity informaciniy technologijy rinkoje veikian¢iy organizacijy dinaminiy gebéjimy
profilius ir kokig jtaka jie daro informaciniy technologijy skyriy efektyvumui bei verslo ir
informaciniy technologijy suderinamumui. Pagrindiné tyrimo metu rasta problema UAB ,,Hostinger*
organzacijoje yra verslo ir IT atstovy strateginio suderinamumo ir vientisumo stygius. Sig problema
galimai lemia pertekliné dinaminiy gebéjimy raiSka organizacijoje ir neteisingas strategijos, kaip
vieno i$ svarbiausiy dinaminiy geb¢jimy bruozy, panaudojimas.
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ISvados

Remiantis moksline literatira rasta, jog dinaminiai organizaciniai geb¢jimai apima penkis
komponentus: jZvalgumas, galimybiy iSnaudojimas, mokymasis, integravimas, koordinavimas ir
pertvarkymas. Dinaminiai gebéjimai teigiamai veikia organizacijy rezultatus, bet netiesiogiai, o
leisdami efektyviau pertvarkyti paprastuosius organizacinius geb¢jimus. Jgidziai perkonfigiiruoti
organizacijos procesus slypi vadovaujan¢iy asmeny zmogiskajame, socialiniame kapitale ir
nuovokoje. Dinaminiai gebéjimai reiSkiasi per tokias veiklas, kaip aplinkos steb¢jimas, Ziniy
valdymas, resursy valdymas, inovacijy kirimas, plétra, strategijos kirimas ir derinimas
dinamiSkose verslo aplinkose.

Remiantis moksline literatiira rasta, jog dinaminiai organizaciniai gebéjimai stipriausig jtakg turi
dinamiskose verslo aplinkose, kuriy dinamiSkumas gali priklausyti nuo rinkos, konkurenty arba
technologiniy pokyciy. Verslai, susitelke 1 imonés augima daznai auga nepaisydami aplinkos
poky¢iy, taciau dinaminiy gebéjimy naudojimas yra vienas svarbiausiy tokiy jmoniy sé¢kmés
komponenty. Informacinés technologijos didina verslo aplinkos dinamiSkuma, bei daro tiesioging
itaka dinaminiy gebéjimy panaudojimo efektyvumui. Informacinéms technologijoms apimant vis
panaudojimas ir verslo bei informaciniy technologijy suderinamumas yra vienas kitg papildantys
veiksniai.

UAB ,,Hostinger* turi stipry dinaminiy gebéjimy paketa. Imon¢ lengvai prisitaiko prie aplinkos
pokyciy, geba greitai keisti krypti, investuoja i vadovy kompetencijy kélima, daznai
eksperimentuoja su naujais produktais ir paslaugomis, skatina ziniy dalinimasi, bendrakiira,
investuoja | vadovaujanciy asmeny kompetencijy kélima, savo sprendimus remia kiekybiniais
duomenimis ir geba greitai jgyvendinti strateginius pokycius. Vis délto, per mazai démesio skiria
strateginiam suderinamumui ir susiduria su i$$iikiais inovacijy kiirimo srityje.

Atliktas empirinis tyrimas atskleidé auksta verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo lygi
UAB ,,Hostinger* organizacijoje. Imoné save vertina kaip stiprius valdyme, partnerystéje,
architekttiroje, ZmogiSkyjy resursy jgudziuose, Siek tiek maziau bet vis vien stiprius
komunikacijoje ir vertés matavime. Vis délto, lyginant empiring tyrimo dalj bei jmonés atstovy
komentarus, akivaizdu, kad organizacija vis dar turi sunkumy siekdami verslo ir informaciniy
technologijy suderinamo ir empiriniai rezultatai gali neatspindéti realios situacijos.

UAB , Hostinger® turi stipry dinaminiy gebéjimy paketa ir jj daznai pasitelkia. Zvelgiant j sparty
imonés augimo tempg akivaizdu, kad dinaminiy geb¢jimy raiska daro teigiama itaka organizacijos
inovacinei veiklai, tad daroma prielaida, kad dinaminiy gebéjimy raiSka UAB ,,Hostinger* daro
neigiamg jtaka verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandai.

UAB ,,Hostinger organizacijai reikéty sudaryti ilgalaike imonés strategija, kuri biity geriau
suderinta su informaciniy technologijy skyriais. Tai leisty IT funkcijai organizacijoje veikti
efektyviau, kurti kokybiskesnius, lankstesnius informacinémis technologijomis paremtus
sprendimus, iSlaikyti vientisesn¢ verslo vystymo kryptj. Taip pat, verslo atstovams reikéty labiau
isigilinti | informaciniy technologijy veiklas, igauti geresnj verslo ir IT atstovy supratimg ir
pagerinti tarpusavio komunikacijg. Verslo ir IT vertés matavimo metrikos turéty buti artimiau
suderintos.

Pateikti rekomendacijas ateities dinaminiy geb¢jimy raiska informaciniy technologijy kontekste
tiriantiems mokslininkams. — Ateities dinaminiy gebéjimy raiska informaciniy technologijy
kontekste tiriantiems mokslininkams rekomenduotina surinkti daugiau informacijos 1§
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skirtinguose skyriuose ir hierarchiniuose sluoksniuose dirbanciy jmonés atstovy. Tai padéty
geriau atskleisti realy verslo ir informaciniy suderinamumo lygj. Taip pat, rekomenduojama
atlikti panaSius tyrimus su daugiau informaciniy technologijy jmoniy, nes dinaminiy gebéjimy
raiSka priklauso nuo daug socialiniy, istoriniy imonés bruozy. Skirtingi dinaminiy geb¢jimy
raiSkos bruozai gali lemti skirtingus tyrimy rezultatus.
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Priedai

1 priedas. Verslo ir informaciniy technologijuy suderinamumo matavimo interviu
klausimynas

Komunikacija

Koks yra informaciniy technologijy atstovy supratimas apie verslo procesus? [vertinkite nuo 1 (labai blogai) iki 5
(labai gerai).

Koks yra verslo atstovy supratimas apie informaciniy technologijy procesus? [vertinkite nuo 1 (labai blogai) iki 5
(labai gerai).

Kaip vyksta organizacinis tobul¢jimas, mokymasis? Ar jis vyksta struktiiruotai? Jvertinkite nuo 1 (labai blogai) iki 5
(labai gerai).

Kokius reglamentus, taisykles organizacija turi? Ar jie griezti? [vertinkite nuo 1 (labai griezti) iki 5 (labai negriezti).
(nedaug bet griezti)

Kaip vyksta ziniy dalinimasis? Ar tam yra paruosta tam tikra struktira? Jvertinkite nuo 1 (labai blogai) iki 5 (labai
gerai).

Kaip vyksta komunikacija tarp darbuotojy, komandy, su partneriais? Ar ji efektyvi? [vertinkite nuo 1 (labai efektyvi)
iki 5 (labai neefektyvi).

Kompetencijy / vertés pamatavimas

Kokios yra informaciniy technologijy skyriy sekamos metrikos? Kiek jos susijusios su verslo tikslais, partneriy
tikslais? Jvertinkite nuo 1 (visai nesusijusios) iki 5 (labai susijusios).

Kokios yra verslo atstovy sekamos metrikos? Kiek jos susijusios su informaciniy technologijy skyriy tikslais,
partneriy tikslais? Jvertinkite nuo 1 (visai nesusijusios) iki 5 (labai susijusios).

Kokius turite susitarimus dél paslaugos lygmens (SLA)? Ar jie yra laikini ar konkretis ir sekami nuolat? Ar Siuos
susitarimus jtraukiami partneriai? [vertinkite nuo 1 (visai neturime) iki 5 (turime labai konkrecius).

Kaip atliekate lyginamasias savo sistemy analizes? Ar jos reguliarios? [vertinkite nuo 1 (neatliekame) iki 5
(atliekame reguliariai, iSsamias).

Kokius turite formalius sistemy, komandy, darbuotojy vertinimus, perziiiras? Jvertinkite nuo 1 (neturime) iki 5
(atliekame reguliariai, iSsamiai).

Kaip sekate organizacijos darbuotojy tobuléjima? Jvertinkite nuo 1 (nesekame) iki 5 (sekame struktiiruotai,
reguliariai).

Valdymas

Kaip vyksta verslo strateginis planavimas? Kiek jis suderintas visos organizacijos bei partneriy mastu? [vertinkite
nuo 1 (visai nesuderintas) iki 5 (labai suderintas).

Kaip vyksta informaciniy technologijy skyriy strateginis planavimas? Kiek jis suderintas visos organizacijos bei
partneriy mastu? Jvertinkite nuo 1 (visai nesuderintas) iki 5 (labai suderintas).

Kokia yra informaciniy technologijy skyriaus atskaitomybé? Prie§ ka atsako informaciniy technologijy skyriaus
vadovai?

Kaip valdomas jmonés biudzetas? Jvertinkite nuo 1 (neracionaliai) iki 5 (labai racionaliai, fokuosotos j pamatuotas
investicijas).

Kaip valdomos investicijy j informacines technologijas biudZetas? [vertinkite nuo 1 (neracionaliai) iki 5 (labai
racionaliai, fokuosotos | pamatuotas investicijas).

Kaip vyksta organizacijos strateginis planavimas? Ar tam yra paskirtas tam tikras komitetas? Ar planavimas vyksta
visos organizacijos lygiu? [vertinkite nuo 1 (labai neorganizuotai) iki 5 (labai organizuotai, visos organizacijos
mastu).

Kaip vyksta prioritetizavimo procesai? Kokie asmenys jtraukiami j prioritety déliojimo procesa? Jvertinkite nuo 1
(prioritetizuojama tik reikalui esant) iki 5 (vyksta labai organizuotai, jtraukiant ir partnerius).

Partnerysté
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Kaip verslo atstovai mato informaciniy technologijy skyriy kuriama vert¢? [vertinkite nuo 1 (IT matomos kaip
iSlaidos) iki 5 (IT matoma kaip veiklos variklis).

Kokia yra informaciniy technologijy skyriy rolé verslo strategijos, tiksly planavime, sprendimy priémime? Jvertinkite
nuo 1 (IT neturi balso) iki 5 (IT yra stipriai jsitrauke j verslo tiksly planavima).

Kaip tarp verslo ir IT atstovy yra padalinamos rizikos / atlygis? [vertinkite nuo 1 (IT prisiima visa rizika, atlygis
nedalinamas) iki 5 (verslas ir IT dalinasi rizikomis bei atlygiu).

Kokie yra santykiai tarp verslo atstovy ir informaciniy technologijy atstovy? Koks yra verslo ir IT tarpusavio
pasitikéjimo lygis? Jvertinkite nuo 1 (santykiai tik formaliis, mazai abipusio pasitikéjimo) iki 5 (santykiai labai geri,
vertinami).

Kokj palaikyma informaciniy technologijy skyriui suteikia verslo atstovai? Jvertinkite nuo 1 (jokio) iki 5 (palaikymas
jauciamas i§ auksciausiy valdymo sluoksniy).

Mastas ir architektiira

Koks yra informaciniy technologijy panaudojimo organizacijoje mastas? [vertinkite nuo 1 (tradicinis, IT pasitelkiama
paprastiems organizacijos procesams valdyti) iki 5 (informacinés technologijos naudojamos visuose verslo
procesuose, jos jgalina verslg).

Kokie yra informaciniy sistemy standartai? Kaip aiSkiai jie apibrézti? Kaip jy laikomasi? [vertinkite nuo 1 (standarty
néra) iki 5 (standartai nuolat kyla, jy laikomasi).

Koks yra informaciniy sistemy architektiiros integracijos mastas organizacijoje? Ar jis vientisas? [vertinkite nuo 1
(architektiira nevientisa, integracija skirtinga priklausomai nuo skyriaus) iki 5 (architekttira vientisa, integruota visos
organizacijos bei partneriy mastu).

Kiek skaidri bei lanksti yra informaciniy technologijy architektiira organizacijoje? [vertinkite nuo 1 (neskaidri,
sunkiai pakei¢iama) iki 5 (architektiira skaidri, aiskiai suprantama visiems, lengvai pritaikoma naujiems poreikiams).

Jgidziai

Kaip organizacija zitiri ] naujas darbuotojy idéjas, inovacijas, antrepreneriskuma? Jvertinkite nuo 1 (neskatinamos)
iki 5 (palaikanciai, darbuotojy id¢jos nuolat iSklausomos).

Kam priklauso organizaciné sprendimo galia? Ar ji yra centralizuota ar padalinta organizacijos mastu? [vertinkite
nuo 1 (sprendimo galig turi tik auksciausi vadovai) iki 5 (sprendimy priémejai yra padalinti organizacijos mastu).

Koks vadovavimo stilius vyrauja organizacijoje? [vertinkite nuo 1 (griezta kontrole, jsakymai) iki 5 (sutelktas j gerus
santykius).

Kaip vertinate organizacijos pasirengima pokyc¢iams, prisitaikymui prie pasikeitimy? Jvertinkite nuo 1 (pokyciams
priesSinamasi, jiems organizacija nepasiruosusi) iki 5 (pokycius jvykdyti lengva, jie nesustabdo verslo procesy).

Kokios yra darbuotojams prieinamos karjeros galimybés organizacijoje? [vertinkite nuo 1 (jokiy) iki 5 (karjeros
augimas galimas visos organizacijos mastu)

Kaip vyksta darbuotojy mokymasis, kaip jis skatinamas? Jvertinkite nuo 1 (jokio) iki 5 (mokymasis skatinamas visos
organizacijos mastu, kartu)

Kokia yra socialiné / politiné / pasitikéjimo aplinka organizacijoje? Jvertinkite nuo 1 (prasta) iki 5 (puiki, draugiska,
aukstas pasitikéjimo lygis)
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2 priedas. Dinaminiy gebéjimy inovaciju kairimo srityje brandos matavimo interviu

klausimynas
Kategorija Klausimas Matavimas
Vartotojy Mes sistemiskai stebime ir jvertiname vartotojy pageidavimus | 1 (labai nesutinku) - 7

pageidavimy bei
technologiniy opciju
nuojauta

(labai sutinku)

Mes analizuojame savo paslaugos panaudojamuma

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Miisy organizacija yra stipri identifikuojant skirtingas
vartotojy grupes bei rinkos segmentus

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Miisy organizacijai yra svarbu naujos technologijos bei
paslaugos

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Norédami identifikuoti naujas paslaugy, technologijy
galimybes, mes remiamés skirtingais informacijos Saltiniais

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Mes sekame, kokias technologijas naudoja miisy konkurentai.

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Koncepty kiirimas

Mes esame inovatyviis naujy idéjy savo paslaugai generavime

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Mums yra sunku idéjas paversti konkreciais produktais

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Miisy organizacija eksperimentuoja su naujais paslaugy
konceptais

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Mes nesunkiai pritaikome naujas paslaugas, technologijas prie
savo dabartiniy verslo procesy

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Bendrakiira bei
vadovavimas

Miisy organizacija turi sunkumy kuriant bei sekmingai
iSlaikant partnerystes

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Partneryste su kitomis organizacijomis mums padeda tobuléti
kuriant bei pristatant naujus produktus, paslaugas

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Miisy organizacija yra stipri koordinuojant paslaugy inovacijy
kiirima tarp keleto skirtingy Saliy

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Masto didinimas,
plétra

Mes nesunkiai jdiegiame naujus procesus, technologijas visoje
organizacijoje

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Kuriant naujas paslaugas, inovuojant, mes nepamir§tame savo
prekinio Zenklo strategijos

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Visa miisy organizacija yra aktyviai jsitraukusi j naujy
paslaugy Zinomumo didinima, reklama

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Mes isleidziame naujas paslaugas laikydamiesi savo
marketingo strategijos, plano

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)

Mes turime sunkumy didinant sékmingos naujos paslaugos
masta, pritaikomuma

1 (labai nesutinku) - 7
(labai sutinku)
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3 priedas. Organizacijos veiklos jvertinimo per dinaminiy gebéjimy prizme interviu
klausimynas

Dinamiskumas/Lankstumas

Jeigu pavadintumeéte save lanksciais, kodél?

Kaip pasikeité jmonés dinamiskumas, lankstumas verslui augant?

Kaip jiisy jmonéje pasireiskia antrepreneriSkas mastymas/antrepreneryste?

Kokia jtaka jmonés dinamiskumui daro strategija?

Strategija, resursai

Kokj jmonés valdymo model; taikote (hierarchinj, horizontaly)? Pliusai, minusai. Palyginkite valdymo modelius ir jy
jtaka jsy verslui per pastaruosius kelis metus.

Kaip valdote, skirstote imonés resursus. Kas Siuos pokycius lemia?

Kokia jmonés ateities vizija matote? Ar ji yra konkreti ar abstrakti? Ar yra tik vienas kelias? Kodél taip manote?

Su kokiais i$stkiais susidurtuméte jeigu reikéty greitai keisti verslo modelj? Kas biity lengva? Kodél? Kaip tokiu
atveju pasikeisty jlisy jmones vizija, vertybés?

Kaip valdote imonés augimo tempo létéjima?

Rizikos valdymas

Kaip valdote verslo rizikas?

Kaip sumazinate galimy riziky poveikj? (Ar dalinatés atsakomybe su partneriais).

Kokig jtakg jums daro jiisy konkurentai?

NeZinomybé, nuojauta

Ar tenka susidurti su nezinomybe auginant versla? Kaip daznai? Kaip ja valdote?

Kiek jtakos verslo sékmei daro nuojauta?

Procesai, taisyklés

Kokia yra vadovaujanciy asmeny reikSmé jmonei?

Kaip jmonei augant implementuojate tam tikrus procesus, taisykles? (Ar sunku juos keisti).

Kokiais standartais, taisyklémis, procesais, kurious biity sunku pakeisti, jy atisakyti, vadovaujatés jmongje?

ISorinés Zinios, atvirumas

Kaip valdote informacija, Zinias, know-how?

Ar skatinate ziniy dalinimasi? Kodel?

Kaip svarbus jiisy kompanijoje yra atvirumas? Kodél?

Kokig jtaka jusy jmonei daro iSorinés zinios, partneryste, bendrakiira?

Kokie iSoriniai rysiai daro didziausia jtaka jiisy verslui?

Bendruomené

Kokia svarba jiisy versle uzima bendruomené?
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4 priedas. Dinaminiy gebéjimy matavimo informaciniy technologijuy diegimo procesuose

modelis
Kategorija Klausimas Matavimas
ISorinés informacijos pasisavinimas | Kuriuos iSorinés informacijos
pasisavinimo metodus naudojate?
- Sistemy demonstracijas 1 = taip, 0 =ne
- Susitikimus su sistemy 1 = taip, 0 =ne
kiréjais
- Antring medziaga (straipsnius, | 1= taip, 0 =ne
moksling literatiira)
- Mokymus 1 = taip, 0 =ne
- ISorinius konsultantus 1 = taip, 0 =ne
- Interneto paieska 1 = taip, 0 =ne
- Sistemy prototipy analize 1 = taip, 0 =ne
Sprendimy priémimas ir jvertinimas | Ar taikote kokias nors finansiniy 1 = taip, 0 =ne
investicijy sprendimo
metodologijas?
Ar vertinate informacines sistemas 1 = taip, 0 =ne
tam tikromis metodologijomis?
Informaciniy technologijy valdymas | Ar turite formalig informaciniy 1 = taip, 0 =ne
sistemy / informaciniy technologijy
strategija?
Ar naudojate rizikos valdymo 1 = taip, 0 =ne
strategijas diegdami informacines
sistemas?
Ar jisy informaciniy technologijy 1 = taip, 0 =ne

skyriaus atstovai dalyvauja
auksciausiame vadovavimo
sluoksnyje?

Kokiame lygyje yra jiisy verslo
strategijos bei informaciniy
technologijy strategijos
suderinamumas?

Kokiame lygyje yra auksciausiy
vadovy jsitraukimas j informaciniy
sistemy diegimga organizacijoje?

nuo 1 (labai prastame) iki 5 (labai

gerame)

nuo 1 (labai prastame) iki 5 (labai

gerame)
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5 priedas. Verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo matavimo rezultatai UAB

»Hostinger* organizacijoje.

Verslo atstovo IT atstovo Bendras
jvertinimas jvertinimas jvertinimas
Komunikacija
Verslo supratimas i§ informaciniy 4 3 3
technologijy perspektyvos
Informaciniy technologijy supratimas i§ verslo | 3 2 2
perspektyvos
Organizacinis tobuléjimas, mokymasis 4 4 4
Reglamenty, taisykliy grieztumas 5 5 5
Ziniy dalinimasis 4 3 3
Rysiy tarp Zzmoniy, komandy efektyvumas 4 4 4
Rezultatas: | 3,5

Verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos lygis:

3 — fokusuotas

procesas
Kompetenciju / vertés pamatavimas

Informaciniy technologijy metrikos 5 4 4
Verslo metrikos 5 1 3
Bendrosios metrikos 5 4 4
Susitarimai dél paslaugos lygmens (SLA) 5 2 3
Lyginamoji analizé 5 4 4
Formalts vertinimai, perziiiros 5 4 4
Testinis tobuléjimas 5 3 4

Rezultatas: | 3,71

Verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos lygis:

3 — fokusuotas

procesas

Valdymas

Verslo strateginis planavimas 5 4 4

Informaciniy technologijy strateginis 5 5 5

planavimas

Organizaciné atskaitomybé 5 5 5

BiudZzeto kontrolé 5 5 5

Informaciniy technologijy investicijy 4 5 4

valdymas

Strateginio planavimo komitetas 5 5 5

Prioritetizavimo procesai 5 4 4
Rezultatas: | 4,57

Verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos lygis:

4 — patobulintas
procesas

Partnerysté

Verslo poziiiris j informaciniy technologijy
verte
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Informaciniy technologijy skyriaus rolé verslo | 4 5 4

strategijos planavime

Tiksly, riziky, atlygiy ar sankcijy 4 5 4

pasidalinimas

Santykiai, pasitikéjimo lygis 5 4 4

IT srities palaikymas i$ verslo pusés 5 4 4
Rezultatas: | 4,2

Verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos lygis:

4 — patobulintas

procesas

Mastas ir architektiira
Informaciniy technologijy mastas 5 5 5
organizacijoje
Informaciniy technologijy standartai 5 3 4
Informaciniy technologijy architektiiros 4 4 4
integracija
Architektiiros skaidrumas, lankstumas 3 3 3

Rezultatas: | 4

Verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos lygis:

4 — patobulintas

procesas

Igudziai

Inovacijos, antrepreneriskumas 5 4 4
Organizaciné galia priklauso 5 5 5
Vadovavimo stilius 5 5 5
Pasiruosimas pokyciams 5 5 5
Karjeros galimybés 5 5 5
Mokymasis 5 3 4
Socialiné, politine, pasitikéjimo aplinka 5 5 5

Rezultatas: | 4,71

Verslo ir informaciniy technologijy suderinamumo brandos lygis:

4 — patobulintas
procesas
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6 priedas. Dinaminiy gebéjimy inovacijy kiirimo srityje brandos matavimo UAB
»Hostinger rezultatai

Mes sistemiskai stebime ir vertiname vartotojy pageidavimus

21 responses

10.0

10

(47.6%)
75 8 (38.1%)
5.0
2.5

2 (9.5%)
0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
1 (4.8Y
0.0 | | | (4.8%)
1 2 3 4 5 6 7

Mes sistemiskai analizuojame savo paslaugos panaudojamumg

21 responses

10.0
9 (42.9%)

75 8 (38.1%)
5.0

25

2 (9.5%)
0 (0% 0 (0%
00 (| ) (| ) 1 (4.8%) 1 (4.8%)
1 2 3 4 5 6 7

Musy organizacija yra stipri identifikuojant skirtingas vartotojy grupes bei rinkos segmentus

21 responses

8 8 (38.1%)
7 (33.3%)
6
4
2
0 (0%) 1(4.8%) 0 (?%) 0 (<|)%)
0 —‘—-

1 2 3 4
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Musy organizacijai yra svarbios naujos technologijos

21 responses
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Noredami identifikuoti naujas technologijas, produktus ir jy galimybes, mes remiamés
skirtingais informacijos Saltiniais

21 responses
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Mes sekame, kokias technologijas, produktus naudoja musy konkurentai

21 responses
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Mes esame inovatyvus generuojant naujas idéjas savo siulomam produktui

21 responses
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Mums yra sunku idéjas paversti konkrec€iais produktais

21 responses
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Musy organizacija eksperimentuoja su naujais paslaugy konceptais

21 responses
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Mes nesunkiai pritaikome naujas technologijas prie savo dabartiniy verslo procesy

21 responses
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Musy organizacija turi sunkumy kuriant bei s€kmingai iSlaikant partnerystes

21 responses
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Partnerysté su kitomis organizacijomis mums padeda tobuléti kuriant bei pristatant naujus
produktus, paslaugas

21 responses
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Musy organizacija yra stipri koordinuojant inovacijy kirimg tarp keleto skirtingy Saliy

21 responses
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Kuriant naujas paslaugas, produktus, mes nepamirStame savo prekinio zenklo strategijos

21 responses
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Visa musy organizacija yra aktyviai jsitraukusi j musy produkty zinomumo sklaidg

21 responses
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Mes pristatome naujas paslaugas, produktus laikydamiesi marketingo strategijos, plano

21 responses
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Mes turime sunkumy didinant naujos paslaugos, produkto mastg (nuo pasiteisinusio MVP iki
kokybisko, plac¢iai naudojamo produkto)
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