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Santrauka. Geb¢jimas kurti inovacijas yra vienas svarbiausiy kiekvienos $iuolaikinés organizacijos konkurencinio
pranasumo 3altiniy. Siandienos aktualiju kontekste idkyla ypa¢ reiksminga problema — lyderiy vaidmuo organizuojant
efektyvius ziniy vadybos bei inovacijy kiirimo procesus. Nors lyderystés tema buvo analizuojama gana placiai XX a.
antrojoje puséje, taciau XXI a. pripazistama, kad §io laikmecio organizacijoms reikalinga naujos kokybés lyderyste, nes
organizacijos ir jy aplinka kei¢iasi i§ esmés. Siame straipsnyje yra analizuojami kintantys poZiiiriai { lyderystg ir jos
vaidmenj Siuolaikinéje organizacijoje, susitelkiama j inovatyvios lyderystés sampratos ir jos raiSkos ypatumy analizg,
sickiant identifikuoti Sio fenomeno dedamasias ir jy sasajas su ziniy valdymo ir inovacijy kiirimo procesais. ISanali-
zavus reik§mingus §ios temos aspektus, buvo nustatytos inovatyvios lyderystés, ziniy valdymo ir inovacijy sasajos
ir suformuotas integralus teorinis inovatyvios lyderystés, ziniy valdymo ir inovacijy kiirimo modelis organizacijoje.
Pagrindiniai ZodZiai: inovatyvi lyderysté, lyderystées raiska, lyderio komunikacija, informacijos ir ziniy vadyba,
inovacijos.
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The Role of Leadership in the Knowledge Management and Innovation Processes in a
Modern Organization

Summary. The ability to create innovations is one of the most important sources of a competitive advantage for
every modern organization, region, and state. In today’s context as a particularly significant problem arises the issue
of the role of leaders in organizing effective knowledge management and innovation processes. Although the topic of
leadership was analyzed quite extensively in the second half of the 20t century, in the 215t century, it is recognized
that organizations of this age need a new quality of leadership, as the organizations themselves and their environments
are undergoing profound changes. This paper analyzes the changing approaches to leadership and its role in a modern
organization, focusing on the concept of innovative leadership and its peculiarities in order to identify the components
of this phenomenon and their links to knowledge management and innovation processes. After analyzing significant
aspects of this topic, identified were the relationships between innovative leadership, knowledge management, and
innovation performance, as well as an integral theoretical model of innovative leadership, knowledge management,
and innovation performance for driving continuous innovation performance has been developed.

Keywords: innovative leadership, leadership expression, leader communication, information and knowledge
management, innovation.

Ivadas

XXI a. realijos generuoja naujus procesus, kurie transformuoja tradicines organizaciju
struktiiras, veiklos formas bei visa ju veikimo logika. Diskusijose apie naujaja pasaulio
tvarka ir naujas galimybes Siuolaikinéms organizacijoms iSkyla trys reikSmingiausios te-
mos — kiirybiSkumas, inovacijos ir inovatyvi lyderysté. Greta to analizuojant Siuolaikiniy
organizacijy konkurencinio pranasumo Saltinius yra minimi keli esminiai aspektai — gebéji-
mas efektyviai valdyti organizacijos zinias, ju pagrindu generuoti naujas jzvalgas bei kurti
inovacijas. Inovacijos tampa lemiama efektyvios veiklos salyga ziniy ekonomikoje, nes
globalizacijos eroje didéja poreikis uztikrinti stabily organizacijy augima, naujy produkty
kiirima bei naujy metoduy, kaip didinti verte klientams, generavima (Graham-Leviss, 2016).

Globaliy poky¢iy kontekste yra pripaZistama, kad organizacijy, regiony ir net valstybiy
gebéjimas islikti konkurencingiems yra glaudziai susijes su ju pasirengimu kurti inovaci-
jas ir plétoti ju kiirimui palankias salygas. Viena Lietuvos inovacijy politikos strateginiy
krypéiu — didinti inovacijy mastg ir efektyvuma (Lietuvos inovaciju politikos kryptys ir
prioritetai 2014-2020 m.). Inovacijos — pagrindinis ekonomikos augimo ir konkurencin-
gumo Saltinis, pasireiskiantis per naujy darbo viety kiirima bei BVP augima. Taciau didelé
dalis | inovacijas orientuoty organizacijy veikia neefektyviai (Zerfass, Huck, 2007 ir kt.).
Tyrimai rodo, kad inovacin¢ veikla daznai biina nes¢kminga ne d¢l techniniy ar finansi-
niy, o organizaciniy veiksniy (Giedraitis, 2014). Todél inovacijy kiirimo ir jgyvendinimo
procesuose itin reikSmingas inovatyvios lyderystés vaidmuo (Khalili, 2016; Baumgartner,
2014). Siuolaikinés organizacijos veikia nuolat kintan¢ioje aplinkoje, kurioje ilgalaikés
veiklos strategijos realizavimui kyla daug i$8iikiy, nes pokyc¢iy mastas ir greitis yra itin in-
tensyvis ir neprognozuojami. Kompetentingi lyderiai yra biitina kiekvienos organizacijos,
siekiancios susidoroti su visais i§Siikiais neapibréztumy kupiname ir nuolat kintan¢iame
Siuolaikiniame pasaulyje, plétros salyga. Mokslinése diskusijose vieningai pripazistama,
kad organizacijos augimo ir efektyviu poky¢iy kritinis veiksnys yra lyderysté. Lyderis ir
lyderysté tampa itin reik§mingomis savokomis XXI a. kontekstuose. Diskutuojama apie
epochy kaita bei 4.0 pramonés revoliucija, kada svarbu nubrézti naujas kryptis organi-
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zacijoms, kaip siekti pazangos ir konkurencinio prana$umo. Siy sudétingy socialiniy ir
ekonominiy procesy varomaja jéga tampa inovatyvi lyderysté, kuri regima kaip vienas
svarbiausiy veiksniy, skatinanciy ateities organizacijy plétojima (Barsh ir kt., 2008). Ypac
aktualus klausimas Siuolaikinéms organizacijoms — kokie yra inovatyvios lyderystés
raiskos ypatumai, padedantys plétoti inovaciju kiirimui palanky organizacijos klimata bei
gebantys rasti niSy organizacijos konkurencinio pranasumo stiprinimui.

Sio straipsnio tikslas — i$analizuoti inovatyvios lyderystés raiskos ypatumus $iuolaiki-
néje organizacijoje, orientuotoje i efektyvy ziniy valdyma, kuriant inovacijas. Straipsnyje
formuluojami uzdaviniai: atskleisti pozitiriy | lyderyste transformacija, rySkinant inova-
tyvios lyderystés ypatumus; identifikuoti ziniy valdymo ir inovacijy sasajas; suformuoti
integraly teorinj lyderystés, ziniy valdymo ir inovaciju kiirimo modeli organizacijoje,
skatinantj organizacijos konkurencinj pranaSuma. Rasant straipsni buvo naudoti tyrimo
metodai: mokslinés literatiiros analizes ir sintezés metodai, lyginamoji analiz¢ ir antriniy
duomeny analizé.

Poziuriai j lyderyste ir jy transformacijos XXI a.

Lyderystés temos aktualuma ir sudétinguma rodo lyderystés apibrézimy gausa ir jvairove.
Susidoméjimas lyderystés tema smarkiai iSaugo per pastaraji deSimtmeti, organizacijoms
ieSkant naujy budy, kaip sumazinti konkurenty spaudima, lanksciai reaguoti i sparciai
besikeiciancias aplinkos salygas bei naujyju technologiju plétra, padidinti darbuotoju
isitraukima { organizacijos procesus bei gebéti priimti efektyvius sprendimus iSaugusios
rizikos akivaizdoje. Kompetentingi lyderiai, sickdami organizacijos tiksly, geba zenkliai
pagerinti kasdienés veiklos rezultatus, telkdami darbuotojy komandas, didindami kiekvie-
no darbuotojo motyvacija bei isitraukima. Pazymima, kad sékmingos organizacijos bus
tos, kurios gebés surasti, formuoti ir ugdyti lyderius organizaciju viduje (Cottrell, 2000).
D. Weissas ir V. Molinaro (2005) teigia, kad organizacijy investicijos i lyderystés ugdy-
ma yra naudingos, kadangi jos atsipirks tvaraus konkurencinio pranasumo jgijimu, kuris
ves organizacijas 1 prieki. Organizacijoms tampa nepaprastai svarbu islaikyti stabiluma
organizacijos viduje, organizuojant darbo procesus nuolatiniy poky¢iy ir technologiju
naujoviy kontekste. Neapibréztumo salygomis veikianciose visuomenése ir organizacijose
lyderiy vaidmuo itin iSauga, nes tampa itin reikSmingas ju gebéjimas priimti sprendimus,
paskatinti darbuotoju atsakomybe uz visg komanda ar organizacija bei nubrézti ateities
veiklos gaires. Vis délto laikmecio specifika reikalauja naujy pozitriy i lyderyste ir ju
dimensijy apibrézimo.

Lyderiu yra laikomas asmuo, kuris sutelkia komanda organizacijoje bendram tikslui
ar idé¢jai jgyvendinti (Blagoev, Yordanova, 2015). XX a. organizacijy veiklos kontekste
dazniau buvo minimas vadovo terminas, o lyderio fenomenas yra analizuojamas per
lyderio ir vadovo funkcijy ir atsakomybiy organizacijoje palyginima. XXI a. vykstanciy
procesy kontekste vis aktualesnis yra lyderio vaidmuo. Pastebima, kad vadovavimas yra
siejamas su formaliomis pozicijomis bei funkcijomis, uztikrinan¢iomis organizacijos
procesy testinuma ir veiklos stabiluma. Lyderis yra apibréziamas kaip grupés pripazintas
zmogus, gebantis telkti darbuotojus bendrai veiklai ir juos ikvépti, skatinti pokyc¢ius ir
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inovacijas (Algahtani, 2014). Vadovas organizacijoje suvokiamas kaip individas, uZimantis
tam tikra pozicijg organizacijoje, kurioje santykiai tarp vadovo ir darbuotoju yra pagristi
racionalumu. Siuolaikinés lyderystés apibréztys i§pleia tradicing vadybinio autoriteto
samprata, akcentuodamos ne tik vadybinius asmens gebé¢jimus. Socialinés jtakos sklaidos
procese itin svarbiis tampa tarpasmeninio bendravimo, pozityviy santykiy kiirimo gebgji-
mai, ry$iy tinklo plétra, sudétingy situacijy valdymas, empatija, geb¢jimas paskatinti kitus
pasitikéti savimi ir jaustis komfortabiliai, nes mikrolygmens procesai lemia makrolygmens
procesus (Mencl ir kt., 2016).

XXI a. tyrinéjimuose atsiranda svariy apibendrinimy ir bandymy sudaryti unikalius
lyderiy kompetenciju modelius. Apibendrindami jvairius lyderiams biidingy charakte-
ristiky bei gebéjimuy tyrinéjimus, mokslininkai siekia sugrupuoti lyderiams reikSmingas
kompetencijas. R. E. Boyatzis i$skiria tokias 3 svarbias lyderiui kompetenciju grupes:
emocines, socialines ir kognityvines (Boyatzis, 2008). M. Pagonas ir kt. (2008) taip iSskiria
3 grupes, jau labai konkreciai jvardydami kiekvienai grupei reik§mingas kompetencijas:

* kognityvinés (divergentinis mastymas, kritinis mastymas, ktirybisSkumas, problemy
sprendimo gebéjimai, analitinis mastymas, strateginis mastymas ir kt.),

» funkcinés (kalbiniai ir komunikaciniai gebéjimai, technologiniai gebéjimai, tarpkul-
tirinés kompetencijos, mokymosi gebéjimai, asmeninio tobuléjimo ir karjeros
planavimo gebé¢jimai, vadybiniai gebéjimai, sprendimy priémimo gebéjimai) ir

* asmeninés ir socialinés (savikryptingumas, tarpasmeniniai geb&jimai, komandinio
darbo gebéjimai, gailestingumas, integralumas, gebéjimas mobilizuoti Zmones,
streso valdymas, etin¢ dimensija ir kt.).

M. Crossan ir A. Byrne (2013) pazymi, kad ne tik kompetencijos yra reikSmingos
lyderiams, ir pateikia tokias lyderiams svarbias 3 dimensijas: charakteris, kompetencijos
ir isipareigojimas, teigdamos, kad bent vienos ju triikumas negaléty uztikrinti efektyvios
lyderystés. A. Byrne ir kt. (2018) pazymi, kad Siuolaikiné lyderysté nuvilia, kadangi vie-
$ojo, privataus ir net ne pelno sektoriy lyderiai dél trumpalaikio rezultato siekimo, grupés
interesy, abejotiny instituciniy praktiky nevengia neteisingy sprendimy, neetisky ar net
neteiséty veiksmy. 2008 m. pasaulinés ekonominés krizés pamokos atskleidé, kad greta
lyderio charakterio bei kompetencijy yra svarbus isipareigojimas (Byrne ir kt., 2018).
Minéty autoriy darbuose akcentuojama biitent pati aktualiausia Siuolaikiniy lyderiy pro-
blema — moralinio ir etinio kompaso nebuvimas, todé¢l Siuolaikinio lyderio apibréztims
tampa svarbus ir §is aspektas.

Pastebétina, kad vis delto mokslinése diskusijose dazniau susitelkiama ne i lyderio
fenomena, bet lyderystés proceso analiz¢. Vienas bendriausiy apibrézimy teigia, kad lyde-
rysté yra procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtaka zmoniy grupei, kad biity pasiektas
bendras tikslas (Northouse, 2009, p. 15). Lyderysté yra kolektyviné savoka, apimanti dau-
gybe svarbiy socialiniy, organizaciniy ir asmeniniy procesy, kurie savo ruoztu apima jtaka
grupéje ir tos grupés inspiracija siekti tiksly (Sart, 2014). R. G. Owensas (1995) pazymi,
kad lyderysté yra grupéms buidinga funkcija, nes ji pasireiskia tik dviejy ar daugiau Zmoniy
bendravimo proceso metu. Be to, lyderiai samoningai siekia paveikti kity zmoniy elgesi.
Tacdiau V. H. Vroomas ir A. G. Jago klausia, ar lyderysté yra tik itaka. Jeigu taip, tai tada
tiesiog reikéty susitelkti | loginiy argumenty ir emocinio poveikio priemoniy parinkima
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itakai daryti (Vroom, Jago, 2007). Autoriai, remdamiesi J. M. Podolny’iu ir kt., lyderyste
sitilo apibrézti kaip reiksSmés kiirimo procesa tarp organizacijos nariy. M. K. Mumfordas
ir kt. (2000) teigia, kad tradiciskai lyderysté yra matoma kaip tarpasmeninis fenomenas,
kylantis 1§ lyderiy ir sekéjy saveikos, taciau efektyvi lyderysté fundamentaliai priklauso
nuo lyderio gebéjimy spresti kompleksines socialines problemas, kylancias organizacijoje.
Lyderiai geba pagerinti komandos ar organizacijos veikla, darydami itaka visiems veiklos
procesams (Yukl, 2012).

Lyderysté yra itin reikSminga grupés ir organizacijos kontekste ir siejama su kity nariy
igalinimu, ju potencialo didinimu bei sutelkimu bendrai veiklai. Lyderysté —tai gebéjimas
padéti savo komandai susidoroti su paciais sudétingiausiais i$Stikiais (Heifetz ir kt., 2009).
Darbuotojai kiekviena diena susiduria su jvairiausiais i$Stkiais, todél lyderis Siuolaikinéje
organizacijoje turi skatinti lankstuma, empatija, geb¢jima iSgirsti ir jsiklausyti, pakantuma
neapibréztumui ir dviprasmybéms, abejojanciyju palaikyma (Heifetz, 1994). Lyderyste
yra svarbus kompanijos potencialo indikatorius, atvirk§¢iai nei finansiniai rezultatai,
parodantys, kokioje situacijoje organizacija yra dabar. Todél stipri lyderysté organizacija
pavercia dar stipresne ir lygiai taip pat — silpna lyderysté sumazina jos potencialg ir ja
zlugdo (Alves Pereira Cardoso ir kt., 2014). Be to, lyderysté veikia jvairiais lygmenimis:
visuomeniniu, organizaciniu, komandiniu bei asmeniniu (Crossan ir kt., 2008).

Lyderysté — tai reikSmingy lyderio orientaciju, pozitiriy, santykiy bei veiklos metody
visuma, kuriuos apibendrintai galima pavadinti stiliumi. Lyderystés stilius nusako elgsena,
veikimo metodus komandoje, santykiu su kitais organizacijos nariais formavimo biidus,
poziiirius i sekéjus, galios paskirstymo mechanizma, itakos sklaidos biidus, susitelkima
1 tikslus, uzduotis ar zmones (Yukl, 2013). Diskutuojant apie lyderyste esminiais lyderio
gebéjimais ir kompetencijomis yra jvardijami pasitikéjimo Kkitais laipsnis, kontrolés ir
veikimo laisves balansas, galios paskirstymas, sprendimy priémimo ir darby organizavi-
mo ypatumai, saveikos su kitais ir komunikacijos komandoje pobidis, griztamojo rysio
kokybe, darbuotojy stimuliavimo metodai, poky¢iy toleravimas ir kt. Si problema islicka
labai aktuali ir mokslininkai vis dar siekia atsakyti i klausima, kokio stiliaus lyderysté yra
pati tinkamiausia Siuolaikinéms organizacijoms.

Reikia pripazinti, kad per XX a. isskirty lyderystés stiliy ivairové gana didelé. Galima
nurodyti pacius esmingiausius kiekvieno ju ypatumus, jvertinant kiekvieno ju reik§me ir
pritaikomumo galimybes, atsizvelgiant { Sio laikmecio specifika (zr. 1 lentelg).

1 lenteleé. Lyderystés stiliai

Lyderystés stilius | Stiliaus ypatumai

Transformaciné | [ poky¢ius orientuota lyderysté (Northouse, 2009, p. 161). Si lyderysté yra
lyderysté grindziama lankstumu ir gebéjimu greitai prisitaikyti prie besikei¢iancios
aplinkos. Lyderis siekia intelektualiai stimuliuoti komandos narius, skatinda-
mas juos naujai pazvelgti | senas problemas ir rasti racionalius sprendimus.
Sis stilius yra orientuotas { santykius ir poky¢ius, susitelkiant i sekéjy skatini-
ma per inspiruojancios vizijos formavima ir inovatyvaus mastymo skatinima
(Yukl, 2013, p. 53). Transformaciniai lyderiai susitelkia { socialines vertybes ir
ypac reik8mingi sukrétimy ir pokyc¢iy periodu (Bass ir kt., 2003).
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Lyderystés stilius

Stiliaus ypatumai

Transakciné
lyderysté

Sis stilius orientuotas { efektyvu darby bei uzduogiu paskirstyma komandoje ir
ju igyvendinima. Lyderis nustato, ka pavaldiniai privalo padaryti, paaiskina ju
vaidmeni ir kiekvienos uzduoties reikalavimus, nustato pavaldiniy poreikius

ir nurodo, kaip jiems bus atlyginta uz atliktus darbus. Darbuotojy skatinimas
vyksta per abipusiskai naudingus darbuotojui ir organizacijai mainus, apdova-
nojimus ir bausmes. Mainai tarp lyderio ir jo sekéjy vyksta laisva valia ir yra
naudingi abiem puséms. Sis stilius tinka esant stabiliai situacijai bei aiskiai
apibréztoms uzduotims igyvendinti (Stark, 2014).

Charizmatiskoji
lyderysté

Charizmatiski lyderiai geba jkvépti kitus ir skatina juos biiti geresnius, todel
darbuotojai siekia padaryti isptidi lyderiui ir sunkiai dirba, sickdami s¢kmés.
Charizmos prigimtis néra visiskai racionali ir ji veikia tarp lyderio ir jo sekéju
ne racionaliu bidu; ji nesiremia lyderio autoritetu, i§skirtinémis ziniomis ar
patirtimi, bet daugiau remiasi jo asmeninémis savybémis. Tai yra geb¢jimas
daryti {spadi kitiems (Takala, 2005). Sis stilius yra tinkamiausias trumpa-
laikiams projektams, kada reikia didelio komandos susitelkimo ir energijos
igyvendinant tikslus (Takala, 2005).

Liberalioji
lyderysté

Sis stilius gristas lyderiy nesiki§imo i darbuotojy veiklos procesus politika.
Lyderis formuoja vizija, nustato ilgalaikius veiklos tikslus, sukuria darbuoto-
jams tinkamas veiklos salygas. Atsakomybé uz galutinj rezultata tenka lyderi-
ui, taciau sprendimus, kaip realizuoti suformuluotus tikslus, priima darbuoto-
jai. Sis lyderystés stilius gali biiti veiksmingas tokiomis aplinkybémis, kai
komandos nariai yra motyvuoti, kompetentingi ir patyre aukstos kvalifikacijos
savo srities ekspertai (Khan ir kt., 2015).

Situaciné
lyderysté

Sis stilius orientuotas { racionalaus situacijos suvokima ir atitinkama atsaka
i situacija (Grint, 2011). Pabréziamas kontekstiniy veiksniy, kurie daro jtaka
lyderystés procesams, reikSmingumas (Yukl, 2013, p. 13). Skirtingoms situ-
acijoms reikia skirtingos lyderystés. Darbuotojy igtidziai bei motyvacija
laikui bégant kinta, todél lyderiai, atsizvelgdami i besikei¢ianéius pavaldiniy
poreikius, turéty keisti stiliy i labiau direktyvini arba teikianti daugiau para-
mos. K. H. Blanchardas (1985) teigé¢, kad lyderis privalo derinti savo stiliy
su pavaldiniy kompetencijomis ir juy branda, taikydamas pagal situacija ati-
tinkamus lyderystés stilius: direktyvini, paramos, ugdomaji ar deleguojamaji
(Northouse, 2009, p. 85).

Autokratine
lyderysté

Vienas 1§ klasikiniy lyderystés pozitiriy, kuris skatina lyderi prisiimti kuo daugiau
galios ir atsakomybés, priimant sprendimus. Lyderis issiskiria stipriu dominavi-
mu ir i§ darbuotojy tikisi disciplinos, visisko paklusnumo taisykléms bei nurody-
mams (Jiang ir kt., 2017). Motyvuojanti aplinka yra sukuriama per struktiruota
apdovanojimy ir bausmiy programa (Khan ir kt., 2015). Sis stilius tinkamiausias,
kada komanda sudaryta i§ moraliai nestipriy asmenybiy (Khan ir kt., 2015).

Tarnaujamoji
lyderysté

Tai yra daugiau asmeniné filosofija, kuri prasideda nuo nattiralaus jausmo ir
noro tarnauti kitiems. Si filosofija ir praktiné veikla siekia praturtinti Zmoniy
gyvenimus, kurti geresnes organizacijas ir galiausiai kurti teisingesni bei
saugesnj pasauli (Greenleaf, 2007). Altruistinis lyderystés stilius skatina lyderi
sekeéju ir organizacijos poreikius iskelti auki¢iau savuju. Sis samoningas pasir-
inkimas veda prie kity jkvépimo (Brown, Bryant, 2015; Greenleaf, 2007). Sis
stilius aktualus paslaugy organizacijoms, ypac $vietimo ir sveikatos apsaugos
organizacijoms (Brown, Bryant, 2015).

Sudaryta autoriy remiantis Jiang ir kt., 2017; Brown, Bryant, 2015; Khan ir kt., 2015; Stark,
2014; Yukl, 2013; Grint, 2011; Northouse, 2009; Brennan ir kt., 2009; Takala, 2005; Bass ir kt.,
2003; Greenleaf, 2007.

73



ISSN 1392-0561 eISSN 1392-1487 Informacijos mokslai

Sis pateikty lyderystés stiliy sarasas néra baigtinis. Ta¢iau G. Yuklas (2012) pabréZia,
kad, nepaisant daugiau nei pus¢ amziaus trukusiy lyderystés studijy ir poziiiriy | lyderyste
gausos ir jvairovés, tenka pripazinti, kad triiksta visa zinijg integruojanciy modeliy. Au-
torius, sieckdamas apibendrinti jvairias efektyvios lyderystés studijas, sudaré lyderystés
hierarchinés taksonomijos modeli, kuris atskleidzia lyderio itakos sklaida komandos,
padalinio ar organizacijos veikloje (Zr. 2 lentelg). Modelj sudaro 4 metakategorijos, kuriy
kiekviena turi savo pirmini tiksla ir yra sudaryta i§ elgsenos elementw: pirmasis lygmuo
yra orientacija | tinkamai atliktas darbo uzduotis; antrasis lygmuo — orientacija { Zmogis-
kuyju santykiy kokybe ir zmogiskyjy istekliy produktyvumo keélima; treciasis lygmuo —
orientacija | pokyc¢ius, inovacijas, mokymasi, adaptacija prie iSorés aplinkos. Galiausiai,
ketvirtasis lygmuo yra orientacija { iSoring lyderyste, kurios pagrindinis siekis — gauti
reikalinga informacija ir i§teklius, siekiant remti ir apginti komandos ir organizacijos in-
teresus (Yukl, 2012). Efektyvaus lyderio elgesio modelis gali apimti daugybe komponenty
tiek 1§ vienos metakategorijos, tiek skirtingy metakategorijy elementy (Yukl, 2012, p. 76).

2 lentelé. Hierarchiné lyderystés elgsenos taksonomija

HIERARCHINE LYDERYSTES ELGSENOS TAKSONOMIJA

Aiskinimas

Planavimas
Operacijy monitoringas
Problemy sprendimas

Orientacija j uzduotis

Rémimas
Plétojimas
Pripazinimas

Orientacija j santykius

Igalinimas

Poky¢iy atstovavimas

Poky¢iy numatymas

Inovacijy skatinimas

Kolektyvinio mokymosi palengvinimas

Orientacija j pokycius

Tinkly kiirimas
Orientacijg j iSorés aplinka ISorinés aplinkos stebésena

Atstovavimas

Saltinis: Yukl, 2012.

Lygiagreciai galima pastebéti naujy lyderystés stiliy atsiradima: adaptyvioji lyderysteé,
ugdomoji lyderysté, demokratiskoji lyderysté, dalyvaujamoji lyderysté, darnioji lyderyste,
tvarioji lyderysté ir kt. Sie lyderystés stiliai akcentuoja auganti neapibréztumo ir neZi-
nomybés laipsni Siuolaikiniy organizacijy aplinkoje, gebéjima veikti augancios rizikos
salygomis, orientuotis { tvarios visuomenés kiirima, didinti darbuotojy ir ju komandy
potenciala per testini mokymasi.

Apibendrinant jvairius teorinius poziiirius i lyderyste, galima pastebéti naujame tiiks-
tantmetyje vis aisSkiau jauciama holistinio pozitirio poreiki bei sieki suformuoti holistinj
lyderystés modeli, sujungiant visus iki Siol atliktus lyderystés tyringjimus ir susintetinant
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visus veiksmingiausius ivairiy lyderystés stiliy elementus i viena visuma (Dhiman, 2017;
Dinh ir kt., 2014; Weiss, Molinaro, 2005). Taip pat vis labiau akcentuojamas naujos ly-
derystés paradigmos poreikis (Balser, 2014; Syddnmaanlakka, 2008; Culp III, Cox, 1997
ir kt.). Kardinaliis pokyciai visose srityse reikalauja naujos lyderystés (Culp III, Cox,
1997). Pripazistama, kad dél poky¢iu masto ir intensyvumo vienam zmogui susidoroti su
nauja aplinka tampa pernelyg sudétinga (Balser, 2014). Be to, industrinei erai budingas
gamykly mentalitetas, gristas galia, privilegijomis ir procediiromis, nebéra efektyvus
(Balser, 2014; Gill ir kt., 1998). Ryskéja naujy idéjuy, naujy problemy sprendimo biidy,
naujy veiklos organizavimo, bendravimo bei bendradarbiavimo formy paieskos poreikis
Siuolaikingje organizacijoje.

Inovatyvios lyderystés sampratos genezé ir raiskos ypatumai

Pripazistama, kad XXI a. organizacijos turi keisti darbo organizavimo btidus, o lyderiai
ieskoti naujy budy siekti konkurencinio organizacijos pranasumo globalioje erdv¢je,
kuriant naujas pramonés S$akas, rinkas, produktus ir paslaugas. Organizaciju aplinka i$
esmés pasikeité per pastaruosius 20 mety, taciau jos tebéra valdomos vadovaujantis po-
ziliriais 1 industring organizacija (Syddnmaanlakka, 2008). R. Gillas ir kt. (1998) teigia,
kad tokie lyderystés stiliai kaip liberalusis, transakcinis ir transformacinis paaiskina se-
nosios paradigmos biurokratines organizacijas. Naujojo tikstantmecio isSukiai reikalauja
transformuoti organizacijas per ju lyderiy mastysena ir elgesi, pereinant nuo biurokratinés
prie postmoderniosios organizacinés paradigmos (Gill ir kt., 1998). Industrinei epochai
buvo budinga masiné gamyba, procesy unifikacija ir numatymas, o postindustriné epocha
pasizymi lankstumu, pasirinkimu ir asmenine atsakomybe, hierarchines struktiiras ir ver-
tikalius santykius keicia galios ir itakos tinklai, horizontaliis santykiai (Gill ir kt., 1998).

INDUSTRINE ORGANIZACIJA POSTINDUSTRINE ORGANIZACIJA

Hierarchiné struktiira
Vertikaliis santykiai

Galios ir jtakos tinklai
Horizontallis santykiai

Strateginis planavimas Kirybinis mastymas
Asmeniné lyderysté Pasidalyta lyderysté

Masiné gamyba Lanksti gamyba

Procesy unifikacija Nenuspéjamumas
Specializacija Komandos bendradarbiavimas
Numatymas Apskaiciuota rizika

Nurodymai ir kontrolé
Orientacija  taisykles

Tarpusavio parama
Orientacija | santykius

P

Asmeniné atskaitomybeé Komandos atskaitomybé
Asmeninis intelektas Komandos kuirybiskumas
I8laidy mazinimas Vartojimo mazinimas
Efektyvumas Inovatyvumas

1 pav. Inovatyvios lyderystés poreikis Siuolaikinéje organizacijoje.
Sudaryta D. Siudikienés, remiantis Sydédnmaanlakka, 2008; Becker, 2008; Gill ir kt., 1998.
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Tradicingje organizacijoje lyderystés kontekste pirmiausia buvo akcentuojamas stipriy
lyderiy poreikis. Siandien efektyvi lyderysté yra pasidalyta lyderysté. Lyderis nebéra
didysis Zmogus, t. y. turintis i8skirtiniy savybiy ir jgtidziy Zmogus. Lyderis yra tas, kuris
geba sutelkti komandas ir surasti didjji Zzmogu kiekviename komandos naryje (Sydéan-
maanlakka, 2008). Naujos organizacinés kultiiros reikalauja komandos atsakomybés,
bendradarbiavimo, didelio démesio vidaus ir iSorés organizacijos procesams, tarpusavio
pasitikéjimo ir paramos veiksmuy, apskaiciuoto rizikos prisiémimo (Gill ir kt., 1998). Kaip
pazymi P. Syddnmaanlakka (2008), Siandien kaip niekada biitina integruoti pacius efekty-
viausius tradiciniy pozitiriy i lyderyste elementus, bet tik tuos, kurie veikia Siandieninéje
organizacijoje, i bendra universaly lyderystés modelj, veikiantj jvairiuose kontekstuose.
Siuolaiking lyderysté yra i¥manioji lyderysté ir ji turéty apimti Vakary pragmatizma,
Siaurés racionaluma, Ryty holizma bei Piety humanizma (Sydinmaanlakka, 2008).

Globaliy pokyc¢iy kontekste yra pripazistama, kad organizacijy, regiony ir net vals-
tybiuy gebéjimas islikti konkurencingiems yra glaudziai susijgs su ju pasirengimu kurti
inovacijas ir plétoti ju kiirimui palankias salygas. Investicijos yra ilgalaikio ekonomikos
augimo pagrindas, todél Salys investuoja | inovacijas jvairiose veiklose srityse, kad didinty
veiklos nasuma, kurty ir diegty nauja iranga, technologijas, naujas vadybos, rinkodaros
praktikas. Inovacijos — tai funkciné, i§ esmés pazangi naujové, orientuota i seno pakeitima
nauju. Inovacija gali biiti laikoma idéja, veikla ar koks nors materialus objektas, kuris yra
naujas zmonéms, jy grupei ar organizacijai, kuri ji igyvendina ar naudoja (Melnikas ir
kt., 2003). Todél inovacing veikla tikslinga traktuoti kaip produktyviaja Zzmoniy veikla,
nukreipta { kokios nors sistemos peré¢jima i§ zemesnio lygio | aukstesni, kurio tikslas —
tenkinti kintan¢ius visuomenés poreikius.

Siame kontekste itin reiksminga tampa diskusija apie naujos kokybés — inovatyvia —
lyderyste (zr. 2 pav.). Inovatyvi lyderysté apima 2 komponentus: inovatyvy poziiiri i
lyderyste (nauji biidai jkvépti, sutelkti komanda ir organizuoti veikla) bei lyderyste,
skatinancia inovacijas (Horth, Buchner, 2014).

INOVATYVUS LYDERYSTE

POZIURIS | ‘ SKATINANTI
LYDERYSTE INOVACIAS

2 pav. Inovatyvios lyderystés struktiira.

Saltinis: Horth, Buchner, 2014.

Inovatyvi lyderysté tampa itin aktuali dél lyderiy vaidmens kuriant organizacijos
klimata, kuriame taikomi inovatyvaus mastymo metodai spresti problemas, kurti naujus
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produktus bei paslaugas ir inovatyvios kultiiros puoseléjimas. Inovacijos yra bendradar-
biavimo rezultatas, kuris prasideda nuo idéjy generavimo, vyksta per idéjos plétojima
ir uzbaigiamas jos jgyvendinimu. Siame procese yra reikalinga daugybé Zmoniy ir ju
patirtis. Pasak R. J. Baumgartnerio (2014), vienisas inovatorius nebeegzistuoja. Lyderis
— pirmiausia, kiirybiniu mastymu issiskiriantis asmuo, nes kiirybinés idéjos yra bet kurios
inovacijos pagrindas. Inovatyviis lyderiai yra kiirybingi vizionieriai, kurie geba generuoti
didzias idéjas ir motyvuoti zmones jomis patikéti ir susitelkti jy igyvendinimui. Inova-
tyvis lyderiai nebiitinai yra tie, kurie kuria id¢jas, taciau jie geba atpazinti jas, kylancias
kity darbuotojy galvose, ir sutelkti komanda ju tolesniam igyvendinimui. Biitent lyderis
gali paskatinti visy organizacijos nariy saugumo ir noro tapatintis su organizacija jausma,
leidziant] skleistis darbuotojy kiirybiskumui (Agbor, 2008).

3 lentelé. Tradicinés ir inovatyvios lyderystés palyginimas

TRADICINE LYDERYSTE

INOVATY VI LYDERYSTE

Lyderio genialumas

Darbuotojy kiirybisSkumas

Aiskaus kurso nustatymas

Nauju modeliy paieska ir eksperimentavimas

Pasiteisine veiklos modeliai

Iprasty veiklos modeliy atmetimas

Patirtis, faktai, tyrimai

TrokStamos ateities vizija

Logika Intuicija
Dedukcija ir indukcija Abdukcija
Precedentas Nauji konstruktai ir atvirumas naujoms galimybéms

Atsakymai ir direktyvos

Reiksmingi klausimai ir daugybé perspektyvy

Techninis pasirengimas

Nuolatinis mokymasis

Motyvavimas ir kontrolé

Ugdymas ir mentorysté

Rezultatai

Prasmé

Sudaryta D. Siudikienés pagal Metcalf, Morelli, 2015; Horth, Buchner, 2014; Vlok, 2012.

Pateikta 3 lentelé rodo, kad inovatyvios lyderystés kontekste ypac yra akcentuojamas
organizacijy geb¢jimas kurybiskai panaudoti turimas zinias ir kompetencijas, kurios
sukuria pagrinda inovacijy kiirimui. Naujas Zinias kuria Zmongés panaudodami savo kii-
rybinj, intelektinj potencialg bei jau turimas zinias ir biitent §iame Ziniy kiirimo procese
svarby vaidmenj vaidina kolektyvinis darbas. Ziniy, kurybiskumo ir komunikacijos san-
tykis Siuolaikinéje visuomenéje rodo, jog minkstasis kapitalas iSstumia tradicinj kietaji
— finansinj kapitala kaip ekonomikos pagrinda. Siekiant jgyti konkurencinj pranaSuma ir
plétojant inovacijas, reikia koncentruotis i kiirybiskai strategiska ziniy kiirima ir efektyvy
ju perdavima bei skatinima komunikaciniy procesy metu. Inovatyvumo ir kiirybiskumo
kompetencija yra susijusi su gebéjimais generuoti naujas idéjas, o darbingje veikloje taikyti
naujus darbo metodus. Kadangi inovatyvumas susij¢s su nauju biidy spresti problemas
paieska ir pozityvia reakcija i naujoves, tai skatina atsigrezti { darbuotojy kiirybingu-
mo skatinima, kuris vis dazniau laikomas ne tik darbuotojo, bet ir visos organizacijos
konkurencinio pranasumo pagrindu. Kiirybiskas problemos sprendimas — tai gebéjimas
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pasitelkti nestandartinius ir (arba) naujoviskus problemos sprendimo biidus ir lyderiauti.
Kirybingumas gali atnesti radikaliai naujq idéja, paslauga ar produkta, kurie igyvendinami
diegiant inovacija.

INOVATYVI LYDERYSTE

e —

KURYBISKUMAS

l KONKURENCINIS
PRANASUMAS

INOVACIJOMS PALANKI ORGANIZACIJOS KULTURA

3 pav. Veiksniai, uZtikrinantys veiklos efektyvumgq Siuolaikinése organizacijose, orientuotose §
inovacijy kitrimgq.

Sudaryta autoriy.

Inovacijy kiirimas reikalauja ir visi§kai kitokios komunikacijos kokybés organiza-
cijoje. Be efektyvios lyderystés komunikacijos inovatyvi veikla neijmanoma. Komuni-
kacija — inovacijy generavimo ir jgyvendinimo proceso dalis, kurio kiekvienoje fazéje
yra svarbus idéju generavimo skatinimas, inovacijy poreikio aiskinimas, naujy idéju
raiSkos galimybiy uztikrinimas, santykiy plétojimas tiek pacioje komandoje, tiek ir su
suinteresuotomis grupémis, inovacijy kiirimo veiklos organizavimas, zmoniy jtraukimas,
nuolatinis juy vaizduotés stimuliavimas, inovatyvumo dvasios palaikymas, inovatyvios
darbuotojy pasaulézitiros formavimas per jkvepianciy pavyzdziy ir pagalbinés medziagos
pateikima, ziniy apie procesus ir technologijas plétojima ir pan. (Zerfass, Huck, 2007).
Visi aptarti inovatyvios lyderystés raiskos elementai gali biiti jgyvendinti tik sukiirus efek-
tyvia organizacijos komunikacijos sistema. Biitent viena i§ esminiy inovatyvaus lyderio
kompetenciju — efektyvios organizacijos komunikacijos organizavimas. Lyderis parenka
komunikacijos kanalus ir nustato procediiras, kaip sukurti konteksta, kad darbuotojai noréty
dirbti, o organizacija galéty veikti (Firestone, 1996, p. 396); komunikacija turi buiti dazna,
pasikartojanti ir entuziastinga (Lewis ir kt., 2006); reikalingas operatyvus ir sistemingas
visy be iS§imties bendruomenés nariy informavimas apie poky¢iy ir procesy tobulinimo
tikslus bei priezastis, priemones, einamuosius ir blisimus pokyc¢ius, problemas, krizines
situacijas ir ju iveikimo biidus (RuZzevicius, 2007). Tik komunikuojant ir skleidZiant dar-
buotojams organizacijos vizija, suvokiant jy paciy vizija, galima daryti jtaka ju poZitiriams
ir elgsenai darbe. Tik ten, kur yra gera saveika tarp lyderio ir darbuotojy, bus tinkama
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komunikacija ir bendradarbiavimas komandoje, padrasinimas darbuotojams jgyvendinti
organizacijos misija ir tikslus, o tai savo ruoztu padidina juy pasitenkinima darbu (Tsai,
2011). Teigiama, kad komunikacija organizacijoje kuriama per bendros kalbos kiirima,
darbuotojy tinkly formavima ir bendros organizacijos vizijos konstravima (Hagen ir kt.,
1998). Lyderiai kuria komunikacijos klimatg organizacijoje per tai, kaip jie bendrauja su
kitais komandos nariais ir kitais lyderiais, per tai, kaip jie skaidriai priima sprendimus,
kaip daznai jie yra matomi organizacijoje ir kaip daznai jie geba asmeniskai bendrauti
su darbuotojais. P. Milleris (2012) i8skiria 3 svarbius lyderio komunikaciniy gebéjimy
lygmenis: asmeninés komunikacijos, komandinés komunikacijos ir strateginés bei iSori-
nés komunikacijos. Pastebima, kad organizacijoje turi biiti atitinkama griztamojo rysio,
diskusijy ir konsultacijy platforma, jtraukianti kiekviena komandos narj { organizacijos
veikla, bei apvanojimy sistema, skatinanti naujus, originalius projektus (Mumford, 2011).

Apibendrinant reikia pastebéti, kad inovacijos néra tik lyderiy atsakomybé, inovaciju
Saltiniu tampa visa komanda. Inovatyvi lyderysté — pasidalyta lyderysté, o inovatyvus
lyderis — tai vizionierius, komandos telkéjas, kiirybinio mastymo skatintojas ir racionalus
vadybininkas; lyderystei vis aktualesné tampa iSorinés aplinkos stebésena ir tendenciju
izvalgos. Komunikacija yra pagrindinis veiksnys, skatinantis kolektyvinj kiirybinguma ir
ziniy dalijimasi Sivolaikinéje organizacijoje. Kadangi efektyvi ziniy vadyba yra esminé ino-
vacijy kiirimo salyga organizacijoje, kitame skyriuje susitelkiama i esminius ju aspektus.

Ziniq vadybos kaip potencialaus inovacijy skatinimo veiksnio apréptis

Aplinkos poky¢iai, padidéjes ekonominiy ir socialiniy ziniy vaidmuo lemia teorinius ir
praktinius ziniy valdymo pokycius, kurie glaudziai susieti su lyderio vaidmeniu pritaikant
zinias ir kuriant inovacijas. Geb¢jimas jvertinti ir valdyti zinias, kad buty galima jomis
remtis priimant sprendimus, tampa veiksminga priemone organizacijy veiklos efektyvumui
didinti. Siandien susiduriame su inovatyviy Ziniy savoka, autoriai siekia idryskinti Ziniy
pritaikomumo svarba, pabrézdami, kad svarbios ne zinios apskritai, o tokios zinios, su
kuriy taikymu susij¢ nauji gaminiai ir paslaugos bei dél juy atsirandancios naujos rinkos,
skatinancios paciy pirkéju poreikiy plétra, vis aukstesniy technologijy taikyma sprendziant
profesinés veiklos, kulttiros plétojimo ir panasias problemas (Maceika, Jan¢iauskas, 2012).
Ziniy vadyba paprastai suprantama kaip priemoné geriau kontroliuoti aiskiy ir numanomy
ziniy gavima ir naudojima bet kokio pobiidzio organizacijose. Pagrindinis Ziniy vadybos
versle tikslas — ziniy Saltinius paversti kapitalu, kad biity pasiektas maksimalus orga-
nizacijos veiklos efektyvumas (Barney, 1991). Kiekviena organizacija, sickdama tapti
zinioms imliu verslu, gebanciu daryti itaka visiems organizacijos veiklos procesams ir
kurti inovacijas, privalo uztikrinti sisteminj pozitiri { esminiy ziniy valdymo dimensijy
aprépti: ziniu valdymo strategijq, ziniy valdymo procesus, organizacijos kultiirq, orga-
nizacini mokymasi.

Straipsnyje, ziniy vadyba analizuojant lyderystés ir inovaciju kiirimo kontekste, svarbu
ryskinti strateginio Ziniy valdymo svarbos aspektq. Pokyciai yra neatsiejama aplinkos
transformacijy dalis, todél organizacijos turi ne tik identifikuoti, pripazinti problemas ir
jas spresti, bet ir numatyti organizacijos ziniy valdymo strategija, kuri turéty buiti integrali
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bendros organizacijos strategijos dalis. E. Orna (2007) pazymi, kad Zinios ir informacija
gali padéti organizacijai reaguoti | pokycius, tapti pokyciy valdytoja. Poky¢iu valdymas ir
reagavimas i juos turéty biiti numatytas ziniy iStekliais pagristoje organizacijos strategijoje.
Ziniy istekliais pagristos strategijos formavimas yra sutelktas ne tik { turimy istekliy isdés-
tyma, bet ir tokiy iStekliy plétojima, kurie praplésty organizacijos strateginiy galimybiy
tinkla, o zinios formuoty pagrindus visoms organizacijos veikloms ir kompetencijoms.
Raktas | ziniy istekliais pagrista strategija yra santykis tarp iStekliy, ziniy, gebéjimy,
kompetencijy ir organizacijos sekmingos ilgalaikés veiklos konkurenciniy pranasumy bei
pelningumo — ypac¢ mechanizmo, per kurj konkurenciniai pranasumai gali tapti ilgalaikiai
(Sanchez, Heene, 2004). Analizuojant ziniy valdyma organizacijoje svarbu akcentuoti
ziniomis ir esminémis kompetencijomis gristus pozitirius | strategija. K. Wiigas (1997)
akcentuoja, kad ziniy strategija gali biiti apibiidinama kaip verslo strategija, kuri nukreipta
1 ziniy valdymo procesus bei mokymasi, siekiant jgyti naujy Ziniy ir jas pritaikyti diegiant
inovacijas. Paminétina ir tai, kad kuriant organizacijos ziniy valdymo strategija dera pri-
pazinti informacijos ir ziniy vadybos saveikos svarba; suteikti ju vykdymui reikalingus
iSteklius; stebéti ju itaka bendrai organizacijos strategijai (Orna, 2007). Kuriant organi-
zacijos ziniy valdymo strategija itin reikSminga tampa lyderystés kompetencija, kuris
siejama su poky¢iais, jy inicijavimu, naujy ziniy kiirimu siekiant efektyvios organizacijos
veiklos ir inovaciju. Strateginis lyderis bendradarbiauja su vadybininkais organizacijos
viduje ir iSoréje, kad biity identifikuota informacijos ir Ziniy verté organizacijoje, plétojama
informacija ir ziniomis paremta vizija, kurios siekis biity informacijos ir ziniy vadybos
strategijos integravimas i pagrindinius verslo procesus, o informacijos ir Ziniy vadybos
kompetencijos bty priimtos kaip esminés organizacijos kompetencijos (Knowledge and
Information Management Competencies, 2002).

Igyvendinant organizacijos strateginius tikslus iSkyla klausimas, kaip veiksmingai val-
dyti organizacines zinias, kad jos nuolat skatinty inovacijy kiirima ir didinty konkurencini
pranaSuma. Atsakymo i §i klausima ieSko ir teoretikai, ir praktikai, taciau tiek vieni, tiek
kiti pazymi, kad viena i§ esmingiausiy priemoniy — tai sistemingas ir tikslingas ziniy val-
dymas pasitelkiant procesinius ziniy valdymo modelius. J. Raudelitiniené (2012) pazymi,
kad dinamiskoje aplinkoje, kuomet organizacija siekia, kad veikla buty efektyvesné, o
jos istekliai gana riboti, svarbus konkurencinis veiksnys yra zinios ir ju valdymo proce-
sai — tikslingas ziniy kiirimas, skleidimas ir pritaikymas. Organizacijoms itin svarbu, kad
darbuotojy iSmoktos pamokos ir sukurtos zinios likty organizacijoje, kad jas perimty kiti
organizacijos nariai. Jungdamos { visuma ziniy vadybos procesus, organizacijos nuolat
tobuléja, plecia savo Zinias. Ziniy vadybos procesai, teorinis jy pagrindimas ir praktinis
taikymas organizacijos veikloje kelia zinioms tiksla nenutriikstamai gyvuoti.

Mokslinéje erdvéje autoriai pateikia ivairiy ziniy valdymo procesy, modeliy cikly
(Nonaka, Takeuchi, 1995; Probst ir kt., 2006; Wang, Wang, 2012; Atkocitiniené, Petro-
nyté, 2018). Galima teigti, jog skirtingy modeliy egzistavimas rodo, kad ziniy valdymas
organizacijoje gali vykti jvairiai, taiau organizacijai yra svarbu jvertinti ir nustatyti, koks
modelis labiausiai tinka jos veiklai pagerinti ir yra geriausiai pritaikomas. Ziniy valdymo
procesai — ziniy jgijimas, kiirimas — svarbiis organizacijai, jeigu ji siekia nuolat atnaujinti
darbuotoju zinias, taciau dera akcentuoti, kad efektyvus Ziniy atnaujinimo vyksmas didzia
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dalimi priklauso nuo ziniy identifikavimo, sisteminimo, dalijimosi Ziniomis ir sklaidos
procesy, todél biitina uztikrinti visy procesy vyksma ir nuolating saveika.

Siekiant atskleisti ziniy kiirimo ir dalijimosi jomis poveiki inovacijoms dazniausiai
pasitelkiamas ziniy konversijos (SECI) modelis, kuris paremtas I. Nonakos ir H. Takeuchi
(1995) moksliniais organizacijy tyrimais. Minétame modelyje analizuojama isreiksty ir
neisreiksty ziniy saveika. Patirtys, gerosios praktikos, iSmoktos pamokos nuolat dalyvauja
Ziniy konversijos procese ir tokiu biidu tampa vertingu organizacijos turtu. Ziniy konver-
sijos modelis yra labiausiai susijg¢s su rezultatyviu ziniy kiirimu ir dalijimusi, o ju panau-
dojimo rezultatas yra inovacijos (Atkocitiniené, Petronyté, 2018). Mokslininkai (Nonaka,
Takeuchi, 1995; Hawryszkiewycz, 2010) ne tik pazZymi minétas sasajas, taciau atskleidzia
ir Sios konversijos eiga. Pirmasis inovacijy kiirimo proceso etapas yra idéjy generavimas,
kuris glaudziai susijgs su socializacija. Tai gali buti paremta ,,smegeny Sturmo* metodika
arba idéjomis, kilusiomis i§ klienty atsiliepimy. Antrasis etapas — id¢jos pasirinkimas. Jis
atitinka antraji Ziniy konversijos etapa — eksternalizacija. Sio proceso metu yra pasirenka-
ma, kaip idéja paversti produktu ar paslauga, kuris (-1) bus patrauklus (-i) klientui. Id¢jos
plétojimas remiasi kombinacijos procesu, kuris pasireiskia zinomy bei nauju biidy, kaip
kurti produkta ar paslauga, susiejimu. Pritaikymo etapas atitinka internalizacijos procesa,
kai kuriamos Zinios apie tai, kaip naujas produktas ar paslauga yra priimami rinkoje. Ziniy
kiirimas ir dalijimasis yra vienas i§ esminiy veiksniy, lemianciy inovacijas organizacijoje.
Pazymeétina, kad aptarti procesai ir ju saveika turi vykti aplinkoje, kurioje yra uztikrinamas
nuolatinis dalijimasis ziniomis (Hawriszkiewycz, 2010). ISanalizavus mokslininky pateiktas
izvalgas galima teigti, kad Ziniy valdymo procesai, o ypac ziniy kiirimas ir dalijimasis lemia
sistemingg inovacijy kiirima, nes kiekvienas i§ inovacijos kiirimo procesy yra tiesiogiai
susijes su ziniy kiirimo konversijos modelio procesais.

Mokslininkai, atskleisdami ziniy valdymo procesy ir inovacijy kiirimo procesy sasajas,
akcentuoja organizacinés kultiiros svarba (Auernhammer, Hall, 2014). Pazymima, kad sie-
kiant kurti ir plétoti inovacijas organizacijose reikia tikslingai formuoti inovacing kultiira:
pozityvia emocing aplinka, ziniy vadyba, kiirybiskuma ir poky¢iy valdyma (Atkocitiniené,
Sukackaité, 2016). Organizacijose, kuriose darbuotojai jauciasi saugts, néra kritikuoja-
mi be priezasties, sukuriama atmosfera, skatinanti inovatyvy mastyma (Yu ir kt., 2013).
Darbuotojy inovacinis elgesys priklauso tiek nuo tinkamos atmosferos dalintis Ziniomis
visos organizacijos ar darbo grupés lygmeniu, tiek individualiu lygmeniu. Ziniy aplinka,
kurioje Siandien konkuruoja organizacijos, strukttiriSkai yra daug sudétingesné nei ta, kuri
egzistavo pries kelis amzius. Sugeb¢jimas gauti reikiamy idéjy, ugdyti gebéjima kurti ir
mastyti, rizikos valdymas ir viso to pritaikymas, kad produktas tapty konkurencingesnis
bei atitikty ekonomines ir visuomenines tendencijas — tai skiria ziniy organizacija nuo
iprastinés. M. J. Haataja (2005) apibrézia ziniy organizacija kaip organizacija, kurioje
kuriamos prekés bei teikiamos paslaugos yra grindziamos ziniomis. Sékminga Ziniy
valdyma joje uztikrina ziniy dalijimosi kultiira, kompetencijos, nuolatinis mokymasis,
inovacijos ir kiirybiskumas. Ziniy kultiirai kurti ir stiprinti reikia inovatyviy lyderiy bei
darnaus visy organizacijos nariy isipareigojimo priimti poky¢ius kaip teigiamybg, nuolat
dalintis turimomis Ziniomis, kurti ir ieSkoti naujy, mokytis i§ klaidy, veikti atsakingai
ir prisidéti prie organizacijos gerovés. Inovacinés kultros ir lyderystés sasaju svarba
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inovacijy kiirimui pabréziama daugelyje Saltiniy, taciau galima pastebéti, kad stokojama
tyrimy, patvirtinanciy tokia priklausomybe. Inovacinés kultiiros ir lyderystés rysiai daz-
niausiai analizuojami nustatant lyderiy itakq keturiems inovacinés kultiros démenims:
pozityvi emociné aplinka, Ziniy vadyba, kiirybiskumas, pokyc¢iy valdymas (Agin, Gibson,
2010; Atkogitiniené, Sukackaité, 2016). Ziniy vadyba remiasi ziniy organizacijos kulttiros
principy pavertimu praktika. P. Sydanmaanlakka (2002) i$skiria tokius Ziniy organizacijos
bruozus kaip aiski strategija ir vizija; atsinaujinima skatinantis organizacijos valdymas;
nuolatini mokymasi skatinanti organizacijos kultiira; pastovaus tobuléjimo filosofija;
zmogiskyju istekliy svarba; vykdomuy procesy aiSkumas, suprantamumas, prieziiira bei
atnaujinimas; efektyvus organizacijos veiklos valdymas; sistemiSkai vykdomas kom-
petenciju valdymas; ziniy sklaida ir pasiekiamumas kiekvienam organizacijos nariui;
veiksmingas komandinis darbas; naujosios technologijos; lyderysté; bei organizacijos
gebéjimas nuolat keistis. Ziniy vadyba yra siejama su inovacinés kultiiros daugiadimensiu
kontekstu, kuris apima ketinima biiti inovatyviam, infrastruktiira, paremiancig inovacijas,
operacini elgesio lygi, reikalingg rinkos ir vertés orientacijai paveikti, ir aplinka, kurioje
inovacijos atsiranda (Dobni, 2008).

Pagrindinis ziniy vadybos produktas yra kintanti aplinka, skatinanti darbuotojus kurti,
dalintis, saugoti ir taikyti Zinias. Ziniy organizacijos prioritetas — nuolatinis mokymasis,
igalinantis ugdyti ir saugoti esmines darbuotoju kompetencijas, formuoti naujas idéjas,
vykdyti tyrimus ir eksperimentus, kurti naujus ir kokybiskus produktus, bendradarbiauti
su mokslo institucijomis, skatinti darbuotojus siekti ziniy ir mokymosi, prisitaikyti prie
aplinkos, socialiniy tendenciju bei reaguoti kuriant inovatyvius, kiirybiskus produktus
ir paslaugas rinkai. Mokslinéje erdvéje siekiant iSryskinti ir sustiprinti nuolatinio Ziniy
igijimo ir atnaujinimo svarba organizacijoje buvo sukurta Organizacinio mokymosi kon-
cepcija. Ji atsirado panaSiu metu kaip ir Ziniy vadybos samprata. P. Senge’as (1998) rase
apie besimokancia organizacija, kurioje nuolat igyjama ziniy, tobulinami gebéjimai, kurie
padeda organizacijai siekti uzsibrézty tiksly. Besimokancia organizacijq $is mokslininkas
apibtidino kaip procesa, jungiantj kelis esminius elementus, kuriuos jis pavadino disci-
plinomis: asmeninis meistriSkumas; nuostaty keitimas; bendrai kuriama vizija; moky-
masis komandose; sisteminis mastymas. Organizacinis mokymasis bet kuriuo lygmeniu
(individualiu, grupiniu ar organizaciniu) turi viena pagrindini tiksla — tobulinti ir plétoti
efektyvy ziniy kiirima ir taikyma organizacijoje. Tobulinimo ir plétros procesas apima ne
tik idéju ir vertybiy mainus, suvokimo ir jsiminimo lavinima, bet ir racionaly naujai igyty
ziniy panaudojima, nuolatini turimy ziniy atnaujinima ir pritaikyma kuriant inovatyvius
produktus ir paslaugas ir taip uztikrinant organizacijai pranaSuma prie§ konkurentus.

Inovacijos ir inovaciné veikla

Kiekvienos valstybés ekonomikos augimo veiksnys informacijos ir ziniy visuomenés
kontekste yra inovacijos visuose sektoriuose: privaciame, viesajame, gamybos, paslaugu,
kiirybiniy industrijy ir t. t. Svarbu nuolat skatinti organizacijas, valstybines institucijas bei
verslo subjektus isitraukti | inovacing veikla. Atsizvelgiant i ziniy ekonomikos salygas,
esminiu sékmés veiksniu tampa ziniy vadybos plétojimas ir praktiné veikla, todél kyla
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vis didesnis poreikis ieSkoti konkurencinio pranaSumo per Zinias. Inovatyviis lyderiai jau
pradéjo suvokti iSreiksty ir neiSreiksty ziniy valdymo svarba. Sékmingas Ziniy komer-
cializavimas lemia inovacijy kiirima ir plétojima organizacijoje. Prekés Zenkly kiirimas,
santykiai su darbuotojais, reputacija ir organizacijos kultiira tampa esminiais Saltiniais
konkurenciniam pranaSumui igyti. Globalizacijos procesas nuolat veikia valstybes,
organizacijas ir individus bei turi jtakos konkurencinés aplinkos formavimuisi. Organi-
zacijos priverstos nuolat tobulinti ir formuluoti naujas strategijas, kaip pasiekti didesnj
konkurencini pranasuma, kurti diferencijuotus produktus ir paslaugas bei biiti lanks¢ioms
ir inovatyvioms.

Inovacijos ir inovaciné veikla yra jvairiai apibréziamos, skirtingai klasifikuojamos bei
tikslingai valdomos, siekiant testinumo. Inovaciju teorijos biity bevertés, jei jos nebtity pri-
taikomos praktikoje, nes vienas i§ esminiy aspekty yra pritaikomumas. Inovaciju savokos
problematika labai placiai nagrin¢gjama mokslingje erdvéje (Schumpeter, 1934; West, 2002;
Jakobsen, Rebsdorf, 2008 ir kt.). H. S. Jakobsenas ir S. O. Rebsdorfas (2008) teigia, kad
zodis ,,inovacijos‘ yra kilgs i§ lotynisko zodZio ,,innovare*, kuris reiskia ,,atsinaujinima
ar ,,nauja darini“, ir suprantamas kaip naujos id¢jos iSplétojimas, jgyvendinimas prakti-
koje. Nagrinéjant inovacijy savokos problematika biitina pabrézti J. Schumpeterio (1934)
pozitri, kad inovacijos yra daugiau ekonominis nei technologinis reiskinys, siejamas su
nauju rezultatu, kuris galéty atnesti naudos organizacijai ir / ar individui, bei su procesu.
Lietuvos mokslininky (Jakubavicius ir kt., 2003; JakubaviCius ir kt., 2005; Jakubavicius
ir kt., 2008 ir kt.) nuomone, tikslinga atskirti terminus, turin¢ius skirtingas prasmes, nes
inovacijas reikéty suvokti kaip procesa, o naujove — kaip to proceso rezultata (naujas pro-
duktas ar procesas, nauja technologija, gamybos ar vadybos organizavimo metodas ir t. t.).

Siuo metu pladiai taikoma §i, visus inovacijy tipus apibiidinanti, savokos apibréztis:
inovacijos — tai sékmingas naujy technologijy, idéjy ir metody komercinis pritaikymas,
pateikiant rinkai naujus arba tobulinant jau egzistuojancius produktus ir procesus (RIS/
RITTS Guide, European Commission; OECD; Inovacijy versle programa). Inovacijos
versle trumpai apibréziamos kaip naujoviy komercinis pritaikymas (Jakubavicius ir kt.,
2003; Jakubavicius ir kt., 2005; Jakubavicius ir kt., 2008). Lietuvos inovacijy 2010-2020
mety strategijoje yra pateikiamos tokios savokos apibréztys: inovacija — procesas, kai
naujomis idéjomis atsiliepiama { visuomeninius ir ekonominius poreikius ir kuriami nauji
produktai, paslaugos ar verslo ir organizaciniai modeliai, kurie sékmingai pateikiami {
esamas rinkas arba geba sukurti naujas rinkas; inovacijy sistema — tarpusavyje susijusiy
organizacijy, juy saveikos ry$iy ir priemoniy visuma. Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020
mety programoje inovacija apibréziama kaip naujy arba i§ esmés patobulinty produkty
(prekiy ar paslaugy) arba procesuy, naujy rinkodaros arba organizaciniy metody diegimas
verslo praktikoje, organizacijoje arba plétojant iorés rysius. Sis apibrézimas yra vienas
18 reikSmingiausiy darbo kontekste.

Visose inovaciju savokos apibréztyse akcentuojamas naujumas, patobulinimas ir
naudingumas, pritaikymas procesuose, technologijose, plétojimas. Kartais klaidingai su-
vokiama, kad inovacijos yra absoliutus naujumas. Si nuostata klaidinga, nes toks inovaciju
savokos suvokimas biity pernelyg siauras. ISskiriami $esi pagrindiniai naujumo lygiai
(Jakubavicius ir kt., 2003): nauja paciam zmogui (nauja / nezinoma / nenaudojama tik
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paciam zmogui, kitiems Zmonéms néra nauja); nauja organizacijai (idiegiama naujove,
kuri yra nauja tik tai organizacijai, kitoms tai néra nauja); nauja itkio Sakai (idiegiama
naujove, kuri nauja tik tai fikio Sakai, kitose Gikio Sakose tai néra nauja); nauja Salyje
(idiegiama naujové, kuri nauja tik tai valstybei, kitose valstybése tai néra nauja); nauja
regione (idiegiama naujové, kuri nauja tam tikram regionui, kituose tai néra nauja); nauja
pasaulyje (absoliutus naujumas).

Apibendrinus mokslininky pateikiamas inovacijy savokos apibréztis, galima biity teigti,
kad inovacijos — tai idé¢jy igyvendinimo procesas, kai yra pritaikomos turimos Zinios;
naujas ar patobulintas produktas / paslauga / procesas / metodas. Straipsnyje inovacijy
sgvoka gvildenama kaip tikslingo Ziniy pritaikymo rezultatas — naujas produktas / paslau-
ga/technologija / metodas ar konstruktyvus jy patobulinimas. Inovacijy savoka pasizymi
placiu klasifikavimo spektru. Biitina pastebéti, kad, siekiant lengviau suvokti inovacing
veikla bei inovacijas, daugelis mokslininky siiilo teorinius inovacijy klasifikavimo btidus
pagal jvairius pozymius (zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Inovacijy klasifikavimo poZymiai

Klasifikacijos pozymis Inovacijos
Turinys Produkto, technologinés, socialinés, kompleksinés
.. . Zmogaus, imongés, tikio Sakos, visuomenés ar valstybés,
Igyvendinimo lygis . .
ekosistemos, pasaulio
Igyvendinimo mastas Vienkartinés, daugkartinés
Naujumo laipsnis Radikalios, modifikuotos (inkrementinés)
Organizaciniai ypatumai Vidaus organizacinés (atviros), tarporganizacinés (uzdaros)
Pobudis Kiekybinés, kokybinés
.. Fundamentinés, eksperimentinés, bazinés, difuzinés,
Galutinis rezultatas .
salyginés
Poveikis Ekonominés, socialinés, ekologinés, kompleksinés

Saltinis: Jakubavi&ius ir kt., 2008.

Inovacijos gali biiti skirstomos pagal turinj; pagal technologinius, rinkos ir valdymo
/ organizacinius pozymius; pagal veikéjy iS iSorés ar i§ vidaus isitraukima { inovacijy
kiirimo procesa; pagal naujumo laipsni, atsaka | pokycius ir pagal poveiki visuomenei.
Vienas svarbiausiy klasifikacijos pozymiy yra turinys, taip pat naujumo laipsnis, todél
pasitelkiant biitent tokius poZymius empirinéje dalyje bus tiriami inovacijy tipai. Klasi-
fikuojant pagal turini inovacijos gali biti tokiy tipu: produkto — nauju galutiniy produkty
/ paslaugy (gamybos priemoniy, vartojimo reikmeny, materialiniy ar intelektiniy pro-
dukty ir t. t.) suklirimas, gaminimas ir naudojimas; fechnologinés — naujy technologiju
sukiirimas ir taikymas {vairiose veiklos srityse; socialinés —naujy ekonominiy, valdymo,
organizaciniy ir kity strukttiry bei formy sukiirimas ir diegimas jvairiose veiklos srityse;
kompleksinés — produkty, technologiniy ir socialiniy inovacijy sintezuotas kompleksas
(Paskevicius, Staskevicius, 2001).
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Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety programoje inovacijos klasifikuojamos taip:
produkto, proceso, organizacinés, rinkodaros. Produkto (prekiy / paslaugy) inovacija —
naujy ar i§ esmés patobulinty prekiy ar paslaugy pateikimas i rinka. Proceso (gamybos
proceso / paslaugu teikimo procesu inovacijos, informaciniy technologijy) inovacija —
naujy ar i§ esmés patobulinty gamybos metody, iskaitant produkty pristatymo metodus,
taikymas. Sie metodai gali apimti jrangos (taip pat ir programinés) ir (ar) gamybos or-
ganizavimo pakeitimus ar $iy pakeitimy derinius, naudojant naujas Zinias. Organizaciné
inovacija — naujos ar i§ esmés patobulintos organizacinés struktiiros ar valdymo metody
igyvendinimas, siekiant padidinti Ziniy panaudojima, produkcijos ar paslaugu kokybe ar
darbo srauty efektyvuma. Rinkodaros inovacija —naujy ar i§ esmeés patobulinty rinkodaros
metody igyvendinimas, siekiant padidinti produkcijos ar paslaugu patraukluma ar plétoti
versla naujose rinkose (Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety programa, 2013). Si
klasifikacija sutampa su Europos Sajungos Svieslentéje analizuojamais inovacijy tipais
(European Innovation Scoreboard, 2013).

Atsizvelgiant { tai, kas, kokie veikéjai (iS iSorinés ar i§ vidinés organizacinés aplinkos)
yra jtraukti { inovaciju kiirimo procesa, naujausios tyrimy tendencijos suponuoja inovacijy
klasifikavima { atviras ir uzdaras. Si klasifikacija galéty biiti siejama su tokiu poZymiu
kaip organizaciniai ypatumai: vidaus organizacinés (uzdaros) ir tarporganizacinés (atvi-
ros). Atviros inovacijos yra susijusios su iSoriniy publiky, tokiy kaip klientai, partneriai,
mokslo institucijos, kitos, net konkurentai, ir ju turimy technologiniy bei zmogiskuju
iStekliy jtraukimu | inovacijy kiirimo procesa organizacijoje (Inauen, Schenker-Wicki,
2012). Uzdaros inovacijos yra kuriamos pasitelkus tik tam tikros organizacijos viduje
veikiancios projektinés grupés isteklius. Kurdamos inovacijas organizacijos bendradar-
biauja ir dalijasi ziniomis su tiekéjais, partneriais, vartotojais, mokslo institucijomis, tokiu
budu atverdamos galimybes atviry inovacijy plétojimui. Tiriant Ziniy vadybos praktikas
(ziniy vadybos strategijos kiirimas; naujy idéjuy komunikavimas tarp padaliniy; pagalba ir
parama sprendziant su inovacijomis susijusias problemas; reguliaras skirtingy padaliniy
vadowvy susitikimai; reguliarus padaliniy keitimasis darbuotojais; nuolatiniai seminarai,
mokymai, vykstantys tarp padaliniy) inovatyviose organizacijose akcentuojamas padi-
déjes bendradarbiavimas tarp iSoriniy ir vidiniy publiky, kuris turi jtakos inovatyvioms
veikloms ir atviry, radikaliy inovacijy kiirimui.

Inovacijas pagal naujumo laipsni, atsaka i pokycius ir pagal poveiki visuomenei galima
skirti | inkrementines (modifikuojancias arba nuosaikias) ir radikalias (Jakubavicius ir
kt., 2003; Jakubavicius ir kt., 2008; du Plessis, 2007). Inkrementines inovacijas galima
biity apibrézti kaip produkto linijos pratgsima ar egzistuojanciy produkty modifikacijas.
Tokios inovacijos nereikalauja Zymaus nukrypimo nuo esamy verslo praktiky, o labiau
linkusios sustiprinti ir paremti jau egzistuojancias vidines kompetencijas (du Plessis,
2007). Oslo Manual dokumente (2004) pazymima, kad tokiy inovaciju pokyciai yra ne-
zymis, antraeiliai ar nepasizymi pakankamu naujoviskumu. Inkrementinéms inovacijoms
sukurti naudojamos jau egzistuojancios technologijos ir susiduriama su nedidele rizika /
neaiskumu. Jomis siekiama sumazinti jau egzistuojanciy produkty ar paslaugy savikaing
ar pagerinti jy charakteristikas bei padidinti konkurencinguma rinkose (Jakubavicius ir
kt., 2003; Jakubavicius ir kt., 2008). Radikalios inovacijos yra tokios, kurios griauna
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esamas kompetencijas, egzistuojantys jgiidziai ir Zinios tampa nereikalingi, tokios inova-
cijos lemia kitokias verslo praktikas (du Plessis, 2007). Radikalioms inovacijoms sukurti
naudojamos visiskai naujos technologijos bei susiduriama su didele rizika / neaiSkumu.
Ju kirimu sukeliami dideli pokyc¢iai egzistuojanciose rinkose, pramonés Sakose ar net
atsiranda naujos pramonés Sakos, nes sitilomi analogy neturintys produktai ar paslaugos
(Jakubavicius ir kt., 2003; Jakubavicius ir kt., 2008; Pedersen, Dalum, 2004). Radikaliis
pokyciai sukelia dideli netikrumo ir neaiSkumo laipsni organizacijose ir pramongje.
Pokyciai nebiitinai yra susij¢ su esama pasitla. Jie gali biiti susije su esama paklausa ir
organizacine ar institucine struktiira. Radikalios inovacijos yra rizikingos, nes jas sunkiau
komercializuoti. Tokios inovacijos yra svarbios ilgalaikei sékmei, nes inicijuoja naujy
technologijy tobulinima ir pritaikyma, kurios gali pakeisti egzistuojancia rinkos strukttra.
Aptartos inovacijy klasifikacijos patvirtina ju sasajas su naujomis ziniomis ir idéjomis,
kurios lemia naujy verslo rezultaty pasiekima, nukreipta i tobul¢jancius vidinius verslo
procesus ir struktiiras. Inovacijos atsispindi naujuose produktuose, sistemose ir procesuo-
se. Inovacijos gali biiti tiek radikalios, tiek inkrementinés, o organizacijos, kurios siekia
abieju inovacijy tipy derinimo ir pritaikymo, tampa sékmingesnés nei tos, kurios démesj
skiria tik vienam i$ iSvardyty tipy.

Inovacijos yra ivairiai klasifikuojamos, priklausomai nuo organizacijos ir rinkos po-
reikiy. Nauji produktai ir paslaugos bei patobulinimai suponuoja didesng verte ir naujuma
tiek kairéjui, tiek vartotojui, todél buitina nuolat ir nuosekliai valdyti inovacijas.

Inovaciju valdymo srityje iSrysSkéja peréjimas nuo linijiniy ir planuoty inovacijy prie
lanks¢iy ir neplanuoty (Niosi, 1999). Tradicinis poziiiris | inovacijas, kaip i procesa ar /
ir rezultata, vis daugiau siejamas su ziniomis bei zmogiskaisiais iStekliais gristu pozit-
riu, siekiant inovacijy komercializacijos (Quintane ir kt., 2011). Anot E. von Hippelio
(2010), siuolaikinéje Ziniy visuomenéje vyrauja poreikis gauti individualizuota preke /
paslauga, yra iSryskinama ,,naujoji banga“ — inovaciju ,,demokratéjimas®, kai yra svar-
bus kiekvieno vartotojo poreikiai ir jis suinteresuotas padéti organizacijoms ta poreiki
tikslingai patenkinti, todél svarbu pazvelgti | organizacija kaip { atvira sistema. Rinkos
poreikiy patenkinimas reikalauja sistemingy ne tik vidiniy, bet ir iSoriniy produktyviy
ziniy kiirimo bei panaudojimo procesy, siekiant sukurti vartotoju poreikius tenkinancias
inovacijas (akcentuojama ne tik nuostata ,,zinau, kaip*, bet tampa ypac¢ svarbu ,,zinau,
kodél*). Organizacija, tenkindama naujai atsirandancius vartotojy poreikius, nuolat vykdo
inovacineg veikla.

Inovacijy savoka tiesiogiai siejama su veiklos koncepcija. Inovaciné veikla yra ypac
aktuali i$sivysciusioms pasaulio Salims ir jose veikian¢ioms verslo organizacijoms,
konkuruojanc¢ioms aukstos pridétinés vertés pramonés segmentuose. Siekdami islaikyti
pozicija rinkoje, laiméti konkurencing kova, organizacijy vadovai turi pasitelkti naujas
zinias, naujus valdymo metodus, atskleisti savo bei darbuotojy kiirybinj potenciala, kuris
gali padéti organizacijai ne tik pelningai dirbti Siandien, bet ir numatyti ateities strategiju
gaires. Ziniy ekonomikos ir nuolatinio mokymosi salygomis vis daZniau yra suvokia-
ma, kad inovacijos tampa pagrindiniu Saliy, regiony ir organizacijy ekonominés plétros
varikliu. Dauguma inovacijy remiasi jau sukurtomis ziniomis ir dazniausiai vadinamos
patobulinimu.
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Inovacing veikla galima apibiidinti kaip kompleksini procesa, apimanti naujoves
sukiirima, paskleidima ir naudojima. Si veikla yra sudétinga dinaminé sistema, kurios
efektyvumas daugiausia priklauso nuo inovacinés veiklos vidaus mechanizmo organi-
zavimo ir nuo saveikos su iSorine aplinka. Visas inovacinis mechanizmas pasizymi tuo,
kad jo raiSka aprépia Sesias fazes. I§ pradziy, pasitelkiant turimas Zinias, sukuriama nauja
id¢ja, véliau is jos iSplétojama naujoveé, po to vyksta sukurtos naujovés naudojimo metody
paskleidimas bei paskirstymas. Kita fazé yra naujovés naudojimas, o inovaciju procesas
baigiasi naujovés senéjimo faze.

Isanalizavus inovacijy apibréztis, atlikus ju klasifikavimo, tyrimo problematikos bei
inovacinés veiklos teoring zifira, prieita prie iSvados, kad inovacijos yra ivairiai apibré-
ziamos ir klasifikuojamos bei yra konkurencingumo Saltinis Siandieniniame versle, o
inovaciju pagrindas yra zinios. Toliau inovacijos bus nagrinéjamos daugiau kaip idéju
kiirimo proceso rezultatas (naujas / patobulintas produktas / paslauga / procesas / meto-
das), kurio pradinis atspirties taskas yra kiirybiskumas ir turimy bei kuriamy naujy Ziniy
pritaikymas, nei kaip atskiras procesas.

Inovatyvios lyderystés, Ziniy vadybos ir inovacijy sasajos

Ziniy visuomenéje svarbiausiu konkurencinio prana§umo veiksniu tampa nebe naudojamy
technologijy naujumas, produkto / paslaugos unikalumas, disponuojamas materialusis
turtas, bet turimos zinios ir gebéjimas jas valdyti, nes $is iSteklius yra sudétingai atkar-
tojamas ir nukopijuojamas. Inovatyvi lyderysté, zinios ir jy valdymas yra biitini siekiant
naujoviy kiirimo. Didéjanéiam inovacijy sudétingumui ir kompleksiskumui turi jtakos
milziniski kuriamy ziniy kiekiai organizacijose, kurie yra interpretuojami kaip inovaciju
pagrindas (du Plessis, 2007, p. 20). Kalbant apie ziniy valdymo procesus, galima pastebéti,
kad Zinios néra tik duomenys ar informacija; tai yra organizacinés patirties kompleksas,
apimantis naujos patirties bei informacijos vertinima ir integravima i bendra visuma. Zi-
nios atsiranda darbuotoju protuose, fiksuojama dokumentuose, sistemose, organizacijos
rutinoje, procesuose, praktikose ir normose, todél generuoti, dokumentuoti, perduoti ir kurti
Zinias yra labai svarbi lyderiy raiskos dalis (Miller, 2012). Inovatyvi lyderysté yra biitina
efektyvios ziniy vadybos, orientuojancios organizacija i testini inovaciju kiirima, salyga.

Zinios yra nei§senkamos, kuo daugiau igiidziy ir kompetencijy panaudojama, tuo
labiau jos ple¢iasi. Ziniy kiirimas yra jungtinis gamybos procesas, kuriame inovacijos
yra viena i§ iSeiguy, o kita yra mokymasis ir jgiidziy sustiprinimas. Inovacijos suvokiamos
kaip produktyviy ziniy transformacija i naujus produktus, paslaugas, procesus, siekiant
gauti naudos. Nuo turimy ziniy ir ju komercializavimo bei tikslingo pritaikymo priklauso
inovacijy kiirimas (Zr. 4 pav.). Straipsnyje yra vadovaujamasi poziiiriu, kad inovacijos yra
tikslingai pritaikyty Ziniy rezultatas.

Siandien stebima tendencija, kad nuolat auga moksliniu publikacijy skai¢ius, kurio-
se analizuojamos ziniy vadybos ir inovaciju sasajos, pateikiami jvairiis konceptualiis
poziiiriai, susij¢ su Siuolaikinémis lyderystés apraiSkomis ir i§ to kylanc¢ia aktualia
organizacijoms problematika (Canter ir kt., 2009; Chen, Huang, 2009; Xu ir kt., 2010;
Delgado-Verde ir kt., 2011; Koch, 2011; Donate, Guadamillas, 2011; Andreeva, Kianto,
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2011; Amalia, Nugroho, 2011; Lopez-Nicolas, Merono-Cerdan, 2011; Horth, Buchner,
2014; Baumgartner, 2014 ir kt.).

NAUJOS
ZINI0S

TYRIMAI
INOVACIIOS
Mokymasis
Tyrimai Nauji produktai /
Mokslas paslaugos
(INVESTICIJOS) (PELNAS)

[m:chmz—ann:ucxzo::]

4 pav. Ziniy ir inovacijy sqveika.

Saltinis: Jakubaviéius ir kt., 2008.

Ziniy vadybos ir inovaciju sasajos identifikuojamos teoriniu ir empiriniu lygmenimis
ivairiuose sektoriuose: konstravimo sektoriuje formuojamas ziniy vadybos modelis ir
silloma ,,minkStosios sistemos metodologija® (SSM, ,,soft system metodology*) kaip
septyniy zingsniy sistema siekiant inovaciju plétojimo (Magsood ir kt., 2007); techno-
logiju sektoriuje analizuojant ziniy vadybos ir inovaciju procesa identifikuojami Ziniy
vadybos procesai bei organizacinés kulttiros, socialiniy faktoriy, proceso Ziniy svarba ziniy
valdymui ir inovacijoms organizacijoje (Jang ir kt., 2002); telekomunikacijos sektoriaus
daugiasaliuose filialuose tiriamos inovacijuy perspektyvos igyvendinant Ziniy vadybos
strategija, iSrySkinant lyderystés ir mokymosi svarba (Amalia, Nugroho, 2011). Minéti
tyrimai jrodo ivairiy veiksniy jtaka ziniy vadybai ir inovacijoms.

Atliktuose moksliniuose tyrimuose, kurie atskleidzia lyderystés, ziniu vadybos ir
inovaciju sasajumo koncepcija, dazniausiai yra akcentuojami $ie aspektai: idéjy ktirimas;
organizacinis mokymasis; ziniy ir ziniy vadybos vaidmuo inovacijy kiirimo procese;
ziniy vadybos procesy jtaka inovacinei veiklai; Ziniy, inovacijy ir rezultatyvumo sasajos
organizacijoje; organizaciniy veiksniy itaka ziniy vadybai ir inovacijoms. Kaip jau buvo
straipsnyje akcentuota, inovatyvi lyderysté stimuliuoja visy organizacijos nariy gebéjima
kiirybiskai panaudoti turimas Zinias ir kompetencijas, kurios sukuria pagrinda inovaciju
kiirimui ir leidZia pamatyti naujas veiklos nisas, naudingas organizaciju plétrai. Ziniy
vadyba palengvina bendradarbiavima ne tik organizacijos viduje, bet ir iSoréje. Nuola-
tinis nuoseklus bendradarbiavimas gali suteikti prieiga prie procesy, vykstanciy kitose
organizacijose, kurie gali biiti naudingi bei pritaikomi kitame kontekste. Ziniy bei jgiidziy
igijimas bendradarbiaujant interpretuojamas kaip efektyvus ir produktyvus kelias sékmingy
inovaciju link. Be to, zinios yra iSteklius, kuris padeda atsisakyti sudétingumo ir painumo
inovacijy procese. ISrySkéja didelé inovacijy priklausomybé nuo naudingy ir tinkamy
ziniy, todel dél padidéjusio ziniy gausumo ir pasiekiamumo atsiradgs painumas turi biiti
valdomas. Ir dar vienas reik§mingas aspektas — tai vidiniy ir iSoriniy Ziniy integracija. Ziniy
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integracija per Ziniy vadybos programas, priemones ir procesus palengvina svarstymus,
apmastymus, tarpusavio dialogus bei minciy iSreiskima, kuris jgalina asmeninj ir organi-
zacini mokymasi bei inovacijas. Informacijos ir zZiniy vadybos sistemos pacios savaime
neteikia organizacijoms ilgalaikio konkurencinio pranasumo, taciau, integruojamos su
visais organizacijos iStekliais ir kompetencijomis, jos tampa pagrindu siekiant ilgalaikio
konkurencinio pranasumo, kuriant produkty ir procesy inovacijas.

Siekiant visapusiskai suvokti inovatyvios lyderystés, ziniy valdymo ir inovacijy
sasajuma, taip pat reikéty iSanalizuoti ir organizacing aplinka bei jq lemiancius veiks-
nius. Uzsienio mokslinéje literatiiroje analizuojama organizaciniy veiksniy (lyderysteés,
zmogiskyju istekliy valdymo, organizacijos dydzio, veiklos srities, kulttiriniy vertybiy,
technologiniy sprendimy) jtaka ziniy vadybai ir inovacijoms, nagriné¢jama, kaip zinios,
kurias transformuoja mokymasis, bendradarbiavimas, kulttra, vadovavimas, lanksti
struktiira, atvira komunikacija, gali daryti itaka inovacijy kiirimui (Jang ir kt., 2002; du
Plessis, 2007; Donate, Guadamillas, 2011; Koch, 2011 ir kt.). Atlikus straipsnyje iSkeltos
mokslinés problemos teoring analiz¢ prieita prie i§vados, kad tiek ziniy vadybos, tiek
inovaciju bei ju sarysio tematika atlikta nemazai tyrimuy, bet néra apibrézta ir vizualizuota,
kokie organizaciniai veiksniai daro didziausig jtaka inovaciju kiirimui organizacijoje, kad
biity galima uztikrinti nuolating inovacing veikla.

Ryskinant ziniy vadybos ir inovaciju sasajas, galima biity teigti, kad svarbiausi as-
pektai yra idéjy kiirimo, mokymosi metodai, ziniy kultiira, Ziniy vadybos procesai, Ziniy
valdymo sistemos bei inovaciniai procesai, kuriy sinergija uztikrina organizaciju veiklos
efektyvuma bei konkurencinguma (zr. 5 pav.).

ORGANIZACIJOS STRATEGIJA

ZINIY VALDYMO STRATEGIJA g
L N N :
N Y K %
oD U N
vE :> ZINIY INOVACIJOS :> R A
A R VADYBA PRITAIKOMUMAS E 5

TY N
Y S Cc u
v T 1 N
1 E N A
I S

INOVACIJOMS PALANKI ORGANIZACINE KULTURA s

5 pav. Sinerginis inovatyvios lyderystés, Ziniy vadybos ir inovacijy kiirimo modelis.

Sudaryta autoriy.

Inovatyvios lyderystés aspektas vienareikSmiskai labai svarbus inicijuojant Ziniy
valdyma tiek pradiniame idéjy kiirimo etape, tiek valdant procesus (dalinimasi, saugoji-
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ma, igijima, panaudojima ir kt.), siekiant kurti bendradarbiavimo, ziniy kultiira. Minéti
aspektai kritiSkai biitini jgyvendinant inovacinius procesus, siekiant uztikrinti nuolatini
organizacijy efektyvuma bei konkurencinguma.

ISvados

Siuolaikinéje organizacijoje, orientuotoje i palankios inovacijoms kultiros formavima ir
testini inovacijy kiirima, ypac reikSminga tampa naujos kokybés — inovatyvi — lyderysteé,
integruojanti tradicinei lyderystei budingus aspektus bei naujus veiklos modelius. Viena
vertus, inovatyvi lyderysté padeda kurti organizacija, gebancia gyvuoti neapibréztumy
kupinoje aplinkoje ir nuolat atsinaujinti; kita vertus, svarbu kurti organizacing kultiira,
skatinangia kiirybiskuma ir inovacijas. Siuolaikinéje organizacijoje ryskéja kolektyvinio
kiirybisSkumo vaidmuo, inovacijy Saltiniu tampa visa komanda, o Siuolaikinis lyderis — tai
vizionierius, komandos telkéjas, kiirybinio mastymo skatintojas ir racionalus vadybininkas.
Vertéty iSryskinti ir komunikacijos vaidmeni modernioje Siuolaikingje organizacijoje, ska-
tinant kolektyvinj kiirybinguma, kuriant tvarius rysius tarp komandos nariy bei skatinant
inovacijoms palankia aplinka.

Poky¢iai yra neatsiejama aplinkos transformacijy dalis, todél organizacijos turi ne tik
identifikuoti, pripazinti problemas ir jas spresti, bet ir numatyti organizacijos Ziniy valdymo
strategija, kuri turéty bati integrali bendros organizacijos strategijos dalis. Ziniy valdymo
procesai, o ypac ziniy kiirimas ir dalijimasis lemia sisteminga inovaciju kiirima, kuomet
kiekvienas inovacijos kiirimo procesas yra tiesiogiai susijes su ziniy ktirimo konversijos
modelio procesais.

Inovacinei ziniy kulttrai kurti ir stiprinti reikia inovatyviy lyderiy bei darnaus visy
organizacijos nariy isipareigojimo priimti pokycius kaip teigiamybe, nuolat dalintis
turimomis ziniomis, kurti ir ieSkoti naujy biidy nuolat mokytis. Tobulinimo ir plétros
procesas apima ne tik idéjy ir vertybiy mainus, suvokimo ir i{siminimo lavinima, bet ir
racionaly naujai igyty ziniy panaudojima, kuriant inovatyvius produktus ir paslaugas ir
taip uztikrinant organizacijos konkurencinj pranasuma.

Kiekviena organizacija, siekdama tapti zinioms imliu verslu, gebanciu daryti itaka
visiems organizacijos veiklos procesams ir kurti inovacijas, privalo uztikrinti sistemini,
integraly poziliri { esmines modernios organizacijos dimensijas: inovatyvia lyderyste,
ziniy vadyba ir inovacijas.
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