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IVADAS

Per pastargjj deSimtmet] vadybos ir ekonomikos moksly sandiiroje antreprenerystés koncepcija
Vystési ypac¢ intensyviai, o poziiiris ] §] gana naujg reisSkinj, neretai reikalaujantj skirtingy mastymo ir
veiklos principy, nuolat kinta: antreprenerysté tampa itin svarbia, kadangi padeda naujai suvokti
organizacijy vaidmenj Siuolaikinés verslo aplinkos i$stukiy kontekste.

Uzsienio Saliy mokslininky (Zahra et al., 1999, 2000; Dess et al., 1999; Kirby, 2002; Hitt et al.,
2001, 2002; Ireland et al., 2001, 2003) teigimu, kompleksingje ir nuolatos kintancioje verslo aplinkoje
organizacijos, pasizymincios antrepreneriSskumu, geba atrasti naujas galimybes, o jgyvendindamos jas,
gali jgyti konkurencinj pranasuma. Be kita ko, naujy galimybiy jzvelgimas ir pasinaudojimas jomis yra
pagrindas kurti naudg organizacijose (Dess, Lumpkin, 1996; Chrisman, Sharma, 1999; Shane,
Venkataraman, 2000; Di Gregorio, Smith, 2002).

Lietuvos mokslininkai vysto teorinius ir empirinius su organizacijy antrepreneriSkumu
susijusius tyrimus jvairiais aspektais, pavyzdziui, Lietuvos smulkiosiose ir vidutinése jmonése
(Stripeikis, 2008; Gréblikaite, 2011), Lietuvos jmoniy inovacingje veikloje (Adekola et al., 2008),
Lietuvos smulkaus ir vidutinio verslo konkurencingumo plotméje (Makstutis, Vijeikis, 2009), jmoniy
konkurencingumo ir inovacijy atzvilgiu (Banyté, Salickaité, 2008), ziniomis grjstos ekonomikos
organizacijy strateginio valdymo lygmenyje (Jucevicius, 1998; Zakarevicius ir kt., 2004; Glinskiené,
Petuskiene, 2011), vadovy ir darbuotojy lygmenyje (Lipinskiené, Stanikiinien¢, 2010), taciau
sisteminio poZilirio ] organizacijy antrepreneriSkos veiklos vystyma vis dar truksta. Todél kol kas néra
pakankama Sios temos praktinei analizei ir jvertinimui skirty tyrimy, reprezentuojanciy tai, kas vyksta
tose organizacijose, kurios vysto savo veiklg antrepreneriSkai. Galima teigti, kad nepakankamai iStirtas
organizacijy antrepreneriSskos veiklos vystymas yra aktuali moksliniy tyrimy sritis, tad
antrepreneriSkumo dimensijos formavimas organizacijos veikloje prisidéty prie kompleksinio pozitrio
] antrepreneriSkos veiklos vystymo perspektyvy kiirimg teorine prasme ir Siy galimybiy jgyvendinimo
organizacijos plotmeje praktine prasme.

Todél magistro baigiamojo darbo moksliné problema yra nustatyti, kaip ir kuo grindziant
galima jvertinti organizacijos antrepreneriS$kos veiklos bruozus, salygojancius organizacijos veiklos
antrepreneriSkumo vystyma.

Teoriniu poziliriu magistro baigiamasis darbas yra aktualus vadybos ir ekonomikos moksly
sritimis besidomintiems asmenims, nes jame surinkta, apraSyta ir apibendrinta moksliné literatiira apie

antrepreneryste ir jos vystymo ypatumus organizacijos veikloje, galinti padéti susipazinti ir/ar pagilinti
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Zinias apie antrepreneriskos veiklos vystymg organizacijoje. Darbas taip pat naudingas praktikams,
kadangi jame pateikiamos ir empirinés jzvalgos, galin¢ios padéti organizacijy vadovams vystyti Savo
veiklg antrepreneriSkai, kartu siekiant konkurencinio pranaSumo jgijimo ir naudos kiirimo.

Magistro baigiamojo darbo objektas yra organizacijos antrepreneri§kos veiklos vystymas.

Darbo tikslas — grindZziant organizacijos antrepreneriSskos veiklos vystymg teorinémis
prielaidomis, parengti organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymo modelj ir empiriskai jvertinti
organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruozus. ISsikeltam tikslui pasiekti, uzsibrézti Sie darbo
uZdaviniai:

1. atskleisti teorinius antreprenerystés aspektus, iSrySkinant antreprenerystés koncepcijg ir idéjos

raida bei identifikuojant antreprenerystés bruozus organizacijoje;

2. suformuoti organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymo modelj, apibréziant organizacijos

antrepreneriskos veiklos procesg ir sprendimy priémimo modelius §io proceso atzvilgiu;

3. empiriSkai jvertinti organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruozus, dalinai patikrinant

modelio tinkamuma tyrimams.

Darbo metodai yra mokslinés literatiros analizé, lyginamoji analizé, apibendrinimas, eksperty
anketiné apklausa ir statistiniy duomeny analizés metodai.

Magistro baigiamojo darbo struktiirg sudaro jvadas, teoriné, empiriné dalys ir i§vados.

Pirmajame skyriuje, siekiant atskleisti teorinius antreprenerystés aspektus, analizuojama
antreprenerystés definicijy jvairove ir iSrySkinami daZniausiai jose pasitaikantys antreprenerystes
koncepcijos aspektai, antreprenerystés idéjos raida nagringjama klasikingje ir neoklasikingje
ekonomikos teorijose, taip pat vystomoje antreprenerystés teorijoje, be to identifikuojami
antreprenerystés bruozai organizacijoje.

Antrajame skyriuje apibréziamas organizacijos antrepreneriSkos veiklos procesas, kurj
sudarancios dedamosios yra susietos tam tikrais priezastiniais rySiais. Taip pat apibréziami sprendimy
priémimo modeliai, naudotini organizacijos antrepreneriskoje veiklos proceso atzvilgiu. Remiantis
atskleidZiamais organizacijos antrepreneriSkos veiklos vystymo ypatumais, suformuojamas
organizacijos antrepreneriSskos veiklos vystymo modelis, kuris apima organizacijos antrepreneriSkos
veiklos bruozy identifikavima, $iy bruozy svarbos ir raiskos jvertinimg organizacijos antrepreneriskos
veiklos procese, igyvendinamame naudojantis skirtingais sprendimy priémimo modeliais, ir kuris
salygoja organizacijos konkurencinio pranaSumo jgijimg ir naudos Karima, taip pat jgalina organizacija
veikti antrepreneriskai ir vystyti savo veiklos antrepreneriskuma.

TreCiajame skyriuje, empiriSkai jvertinant organizacijos antrepreneriskos veiklos bruoZzus,

dalinai patvirtinamas modelio tinkamumas tolimesniems teoriniams ir empiriniams tyrimams.



Magistro baigiamojo darbo tiriamoji moksliné problema iSdéstyta 62 puslapiuose, jskaitant 2
lenteles ir 10 paveiksly. Literatiiros sgrasg sudaro 77 literatliros Saltiniai. Darbo pabaigoje pateikiama

anotacija ir santrauka lietuviy ir angly kalbomis bei 4 priedai.



1. TEORINIAI ANTREPRENERYSTES ASPEKTAI

1.1. Antreprenerystés koncepcija ir idéjos raida

Mokslin¢je literatiiroje nagrin€jant antreprenerystés idéjos raidg, galima iSskirti dvi
reikSmingos jtakos antreprenerystés koncepcijai turéjusias ekonomikos teorijas: (1) klasikiné ir (2)
neoklasikiné ekonomikos teorijos.

(1) Klasikinéje ekonomikos teorijoje i$skirtinos trys pagrindinés ekonominés minties mokyklos:
pranciizi$koji mokykla, atstovaujama Richard Cantillon (1680-1734), Jean Baptiste Say (1767-1832) ir
kt., britiskoji mokykla, atstovaujama Alfred Marshall (1842-1924), John Stuart Mill (1806-1873) ir kt.,
ir vokiskoji mokykla, atstovaujama Gustav Schmoller (1838-1917) ir kt.

Pranciizy mokykloje antreprenerystés idéja vystyta gana menkai, dar nebuvo vartojamas terminas
mantrepreneris® (pranc. entreprendre). Pasak R. Cantillon, antreprenerysté tai — jZvalgumas ir rizikos
prisiémimas; biitent rizikos prisiémimag tyréjas laiké antreprenerystés idéjos esme (Grebel, 2004).

Bene vienas rySkiausiy tyréjy pranctizy mokykloje J. B. Say antreprenerystés koncepcijoje
iSskyré gebéjimg apjungti ir koordinuoti veiksmus; mokslininkas ypa¢ akcentavo aktyvy
koordinavima. Be kita ko, J. B. Say antreprenerystés idéja bandé integruoti j klasiking ekonomikos
teorijg (Grebel, 2004).

Brity mokyklos atstovai analizavo antreprenerio vaidmenj, pavyzdziui, A. Marshall atskyré
antreprenerio ir organizacijos vadovo sgvokas, taciau neapibrézé antreprenerio vaidmens isskirtinumo.
Tiek A. Marshall, tiek kiti brity mokyklos tyréjai, tokie kaip A. Smith ar D. Ricardo, nevartojo sagvokos
mantrepreneris“ (Grebel, 2004).

Nors terminas vis dar nebuvo pakankamai paplites, taciau atsirado pirmieji sgvokos
»antrepreneris® vartojimo atvejai. J. S. Mill darbuose imtas vartoti pranciiziSkos kilmeés ZodZio
»entreprendre® angliSkasis atitikmuo ,,antrepreneris® (angl. entrepreneur). Bitent Sis mokslininkas
iSpopuliarino termino vartojima tarp brity mokyklos atstovy (Mill, 2005).

Vokieciy mokykloje antreprenerystés koncepcija nebuvo esminis tyrimy objektas,
antreprenerystés 1idéja aiSkinta per antreprenerio geb¢jimus. G. Schmoller teigé, kad biitent
antrepreneris turi esminius gebéjimus veikti ekonomikoje (Grebel, 2004).

(2) Neoklasikinéje ekonomikos teorijoje pagrindinémis ekonominés minties mokyklomis
laikytinos austriskoji mokykla, atstovaujama Carl Menger (1840-1921), Ludwig von Mises (1899-
1973), Friedrich von Hayek (1899-1992), Israel Mayer Kirzner (1930), Mark Casson (1945), Joseph
Alois Schumpeter (1883-1950) ir kt., ir amerikietiskoji mokykla, atstovaujama Frank Knight (1885-
1972) ir kt.



Austry mokyklos atstovas C. Menger antreprenerj tapatino su veikian¢iu ir savo norus
besistengianciu patenkinti individu. Pasak mokslininko, antrepreneris turi numatyti biisimus vartotojy
poreikius, kad galéty gaminti turinéius paklausg produktus, o tam jam reikalinga jzvalga ir ekonominio
efektyvumo siekis, skatinant dinamiska ekonomikos vystymasi. L. Mises pritaré, kad antrepreneris
veikia vedinas ekonominio efektyvumo siekio ir jj pasiekia todél, kad tenkina vartotojy poreikius, nes
geba pasinaudoti jzvalga (Grebel, 2004).

F. Hayek vysté antreprenerystés koncepcija iSrySkindamas ziniy svarbg, teigdamas, kad Ziniy
trokumas yra klittis verslui. Anot I. M. Kirzner, tikrasis antrepreneris yra tas, kuris atranda ir
spontaniskai jsisavina naujas zinias. Taip pat tyréjas akcentavo spontaniskajj mokymasi, t.y. intuicija,
kuri padeda priimti atitinkamus sprendimus vienoje ar kitoje situacijoje, véliau pavirstancig j Zinojima
ir zinias. I. M. Kirzner teigé, kad antrepreneris yra pasirenggs esamoje verslo rinkoje kurti nauda, o
tam jam naudingas atsitiktinis mokymasis, skatinantis elgtis antrepreneriskai (Grebel, 2004).

M. Casson (1995) antreprenerystés id¢ja vysté apibrézdamas antreprener; kaip
besispecializuojant] sprendimy priémime ir koordinuojantj ribotus iSteklius asmenj, tuo paciu turintj
lyginamajj pranasuma priimant sprendimus, t.y. geb¢jima priimti kitokius susijusius su jo jzvalgumu,
Ziniomis ir interpretacija sprendimus (Casson, 1995).

J. A. Schumpeter vystytos ekonomikos teorijos pagrindas yra inovacijos, arba pokyciai, j
ekonomika jneSantys tam tikra neapibréZtumg. Anot mokslininko, inovacijas ; ekonomika jdiegia
novatorius, arba antrepreneris. J. A. Schumpeter kurta nauja ekonomikos, arba antreprenerystés, teorija
paremta, viena vertus, ekonomikoje veikian¢iu novatoriumi, arba antrepreneriu, Kita vertus,
novatoriska veikla (Swedberg, 2000).

J. A. Schumpeter poziiiris buvo priesingas anksCiau vyravusiems ir ilgai nepripaZjstamas kity
mokslininky. Nors ir tyréjo mintys nebuvo absoliuciai naujos ekonomikos teorijoje, taciau jy visuma
suformavo alternatyvy poziiirj ] ekonoming analiz¢ (Swedberg, 2000); pazymétina, kad mokslininko
tyrimai buvo apibiidinami kirybinés destrukcijos (angl. creative destruction) terminu.
Antreprenerystés koncepcijos prasme J. A. Schumpeter ind¢lis yra labai didelis, nes inovacijos buvo ir
i§lieka vienu esminiu antreprenerystés konceptu (Grebel, 2004).

Amerikieciy mokykloje antreprenerystés koncepcijg vysté F. Knight, Sio reiSkinio kontekste
aiSkiai atskirdamas neapibréZtuma nuo rizikos: pasak tyr¢jo, antrepreneris turi intelektualiy gebéjimy ir
galiy nukreipti ir kontroliuoti kitus, kurie abejoja ir neturi drgsos, tam, kad buty prisiimta rizika,
susijusi su ateities neapibréztumu (Grebel, 2004).

Atsizvelgiant | mokslingje literatliroje apraSoma antreprenerystés id¢jos raidg klasikinéje ir
neoklasikinéje ekonomikos teorijose, bei plétojamoje antreprenerystés teorijoje, nagrinéta R. Cantillon,

J. B. Say, A. Marshall, J. S. Mill, G. Schmoller, C. Menger, L. Mises, F. Hayek, I. M. Kirzner, M.
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Casson, J. A. Schumpeter, F. Knight moksliniy idéjy kontekste, pazymétina, kad $iy mokslininky
tyrimuose nepakanka kompleksinio pozitirio  antreprenerystés, kaip ekonominio reiskinio, idéja.

Antreprenerystés, kaip ekonominio reiskinio, idéja ekonomikos srities mokslininkus domina iki
Siol. Todél, tesdami J. B. Say ir J. A. Schumpeter i$sakytas mintis apie antreprenerystés jtakg
ekonomikos vystymuisi, tyréjai sieké suprasti $io reiSkinio poveikj ekonomikai. Teigiama, kad nuolat
kintanc¢ios ekonomikos kontekste, antreprenerysté ijgalina inovatyviy ir kiirybisky verslo idéjy
atsiradimg ir atradimg, skatina verslo augimg ir pelningumo didéjima (Audretsch, Kuratko, 2009),
salygoja naujy darbo viety kiirima, konkurencingumo didéjima rinkoje, ekonomikos augimg (Carree,
Thurik, 2008), vystymasi ir inovatyvuma Salyje ar regione (Agarwal et al., 2007).

Siuolaikings verslo aplinkos i§siikiy kontekste antreprenerysté¢ skatina ekonomikos augima,
vystymasi ir konkurencinguma ne vien dél verslo sukuriamo fizinio kapitalo (angl. physical capital):
ypatingas démesys skiriamas ziniy kapitalui (angl. knowledge capital), kuriamam antreprenerystés
déka. Sutinkama, kad Ziniomis kuriamos ir vystomos inovacijos yra pagrindas verslo augimui ir
konkurencinio pranaSumo jgijimui, nes ziniy kapitalo panaudojimas stipriai veikia Salies ar regiono
ekonomikos vystymasi buitent dél ziniy polinkio i$plisti nuo organizacijy investicijy j ziniy kiirimg iKi
rizikingy bandymy komercializuoti Sias Zinias, jgyvendinant inovatyvias veiklas versle (Audretsch,
Kuratko, 2009). Anot Agarwal et al. (2007), antreprenerysté, kaip ekonominis reiskinys, yra ziniomis
atrandamy naujy verslo galimybiy inovatyvus jgyvendinimas.

Analizuojant mokslingje literatiiroje pateikiamas antreprenerystés definicijas, pabréztina, kad
antreprenerysté yra suvokiama jvairiai. Harwood (1982) teigimu, antreprenerysté yra procesas, kurio
metu imamasi iniciatyvos, jgyjama autonomija organizacijoje, ypac iStekliy valdyme, prisiimama
rizika, o inovacijy ieSkoma dazniau nei jprastai (cit. pgl. Stripeikis, 2008). Anot Meredith et al. (1982),
antreprenerysté yra procesas, apimantis gebéjimg pastebéti ir jvertinti verslo galimybes, elgtis
inovatyviai, jgyti autonomija, imtis iniciatyvos, sutelkti reikalingus isteklius ir inicijuoti atitinkamus
veiksmus tam, kad prisiimti galimg rizikg ir uzsitikrinti sékme (cit. pgl. Stripeikis, 2008). Tuo tarpu
Baumol (1987) isskyré pagrindinius antreprenerystés procese atlickamus veiksmus:

* naujy veiksniy kombinacijy atradimas (kitaip — inovatyvumas),

= efektyvus turimy iStekliy organizavimas,

= geroveés ir pridétinés vertés kiirimas (cit. pgl. Stripeikis, 2008).

Pasak Herbert ir Link (1988), antreprenerystés procese ypac svarbu prisiimti rizikg dél priimamy
sprendimy, daranéiy jtakg efektyviam turimy istekliy panaudojimui (cit. pgl. Stripeikis, 2008). Kuratko
(2009) teigia, kad antreprenerysté — tai dinamiskas jzvalgumo, pokyciy ir kiirybos procesas, kuriam
yra biitina aistra ir ambicijos kiirybisky verslo idéjy ir sprendimy jgyvendinimui, rizikos prisiémimas,
komandos suformavimas, efektyvus istekliy paskirstymas, ir, svarbiausia, gebéjimas pasinaudojimas

1zvalgumu siekiant atpazinti naujas verslo galimybes ten, kur kiti verslo subjektai dar néra jy jzvelge.
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Audretsch ir Kuratko (2009) sako, kad antreprenerysté¢ yra procesas, skatinantis konkurencinio
pranasumo jgijima inovatyviai kuriant naujus produktus, paslaugas ir procesus organizacijoje. Pasak
Teymorpor et al. (2012), antreprenerysté yra procesas, kurio metu veikiama inovatyviai, proaktyviai,
kurybiskai ir prisiimant rizika.

George ir Zahra (2000) teigimu, antreprenerysté yra karybiSky galimybiy, padedanc¢iy sukurti
konkurencin] pranaSumg, atradimo ir isnaudojimo procesas. Tai dél pokyCiy ekonomikoje
generuojamos inovatyvios idéjos, kuriy ieSkojimas ir atradimas, Audretsch et al. (2002) nuomone,
leidzia identifikuoti ekonomiskai potencialias galimybes, o noriai prisiimant rizikg, ir jsitikinti $iy
galimybiy pelningumu. PanaSiai mano ir Turner (2005), kad antreprenerysté — tai gebé&jimas kurti
novatoriskas id¢jas, rizikavimas jgyvendinant jas ir siekimas pasinaudoti galimybémis, neapsiribojant
turimais iStekliais. Kitaip tariant, antreprenerysté, anot Messeghem (2003), yra aktyvus naujy
galimybiy diegimas (cit. pgl. Gréblikaite, 2011), arba, pasak Jones ir Salimath (2011), tai sugeb¢jimas
sukurti ,,kazka“ i$ ,,nieko*, matant galimybes ten, kur jzvelgtini tik prieStaravimai. Dargi Ireland et al.
(2003) pabrézia, kad antreprenerysté apima ne tik naujy verslo galimybiy ieSkojima, bet ir pranaSumo
pries kitus verslo subjektus ieskojima.

Hisrich ir Peters (1992) aiskina antrepreneryst¢ kaip naujos vertés kiirimo procesg, taciau
pastebi, kad Siam procesui turi buti skiriamas reikalingas laikas ir pastangos, prisiimama galima
finansiné, psichologiné ar socialiné rizika, ir uz tai gaunama finansiné nauda ir asmeninis
pasitenkinimas (cit. pgl. Stripeikis, 2008). Zahra et al. (1999) teigia, kad tai dinamiskai kuriamas ir
valdomas procesas, kurio metu pasinaudojama ekonominémis inovacijomis ir sukuriama nauja verte.
Anot Hitt et al. (2001) antreprenerysté jgalina organizacija kurti nauja vertg elgiantis antrepreneriskai,
t.y. inovatyviai ir proaktyviai, bei prisiimant rizikg. Pasak Farahmand et al. (2011), antreprenerysté yra
nenustatytas taisykliy, i§ anksto neorganizuotas ir atitinkamai nenuspéjamas procesas, apimantis
galimybiy kiirimg ir pasinaudojima jomis, prisiimant rizika, veikiant inovatyviai, ir numatant ateityje
galimag sukurti naujg verte.

Tuo tarpu Gréblikaité (2011) iSskyré antreprenerystés koncepcijos plétojimosi organizacijoje
priezastis, prielaidas ir antreprenerystés jgyvendinimo organizacijoje pasekmes (1 pav.). Autorés
teigimu, globalizacija spartina pokycius; Siuos pokycius iSkilti taip pat skatina informaciniy ir
komunikaciniy technologijy plétra. To déka, did¢jant visuomenés nariy informuotumui, kinta jy
nuostatos ir interesai, tuo paciu ir bendra vieSoji nuomon¢. Kintanti vieSoji nuomoné leidzia atsirasti
naujoms vieSosios politikos formoms. Klimato kaita ir didéjantys aplinkosaugos ir gamtosaugos
reikalavimai susilaukia vis didesnio visuomenés ir politiky démesio bei abipusiskai suderinty politiky
ir verslininky sprendimy. Kintancios finansinés ir technologinés galimybés leidZia organizacijai kurti
naujus produktus ir paslaugas, prie to taip pat prisideda besipleciancios zZiniy ir technologijy perkélimo

galimybés.
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/ Antreprenerystés plétojimosi \
organizacijoje priezastys:

= globalizacijos poky¢iai, / ) \

= informaciniy ir komunikaciniy A Arontreprelfel.’ystes
technologijy plétra, Plétojimosi ;gyvel_ldm_l_m_o

= didéjantis visuomenés nariy prielaidos: organizacljoje
informuotumas, »  ekonominé _pase_kmes:

= kintanc¢ios visuomengés nariy vertybinés pazanga, " g.reltesnls‘ 5
nuostatos ir interesai, » visuomené visuomenes lukeséiy

= kintanti vieSoji nuomoné visuomenéje, s raida, jos 15.51.1311d.ymas.,

= atsirandancios naujos vie$osios nariy " Vlsl?k?ll naujos
politikos formos, vertybiy soc_lallpes naudos

» klimato kaita bei didéjantys kaita ir jy atsiradimas,
aplinkosaugos ir gamtosaugos asmeninis " pazangos spartcjimas
reikalavimai, savivokos VIsose organizacijos

» kintan¢ios finansinés ir technologinés lygio veiklos srityse,
galimybés organizacijos veiklai, didéjimas, " greitesnis naujy

= nauji organizacijos kuriami produktai ir = bendras technologijy
paslaugos, visuomené organizacijoje

= Dbesipleciancios ziniy ir technologijy s nariy naudojimo ir _
perkélimo galimybés organizacijos iSprusimo, valdymo plytimas,
veikloje, profesinio " geresnis

= greitas organizacijos gaunamas i$silavinim 0rganizacijos viesyjy
pelnas/pelno augimas i§ investuoto 0 finansy tvarkymas,
rizikos kapitalo, " organizacijos

= organizacijos lankstumas K vadybos geréjimas. /
produkty/paslaugy

kiirime/prekyboje/darbo organizavime,
Korganizacijos darbuotojy integralumay

1 pav. Antreprenerystés koncepcijos plétojimosi organizacijoje prieZastys, prielaidos ir pasekmés

Saltinis: adaptuota pagal Gréblikaité, 2011, p. 88

Visa tai kartu jgalina organizacija rizikingai investuoti kapitala, greitai gauti pelna ir tikétis pelno
augimo. Organizacija tampa lankstesne produkty/paslaugy kirime/prekyboje/darbo organizavime, o
naujy darbo organizavimo bidy déka didéja organizacijos darbuotojy integralumas. Minétosios
antreprenerystés plétojimosi organizacijoje priezastys yra grindziamos tam tikromis prielaidomis, t.y.
ekonomine pazanga, visuomenés raida, jos nariy vertybiy kaita ir jy asmeninés savivokos lygio
did¢jimu bei bendru visuomenés nariy iSprusimo ir profesinio iSsilavinimo did¢jimu. ISvardintosios
priezastys salygoja antreprenerystés jgyvendinimo organizacijoje pasekmes, tokias kaip greitesnj
visuomenés lukesciy iSsipildyma, visiskai naujos socialinés naudos atsiradima, pazangos spartéjima
Jvairiose organizacijos veiklose, greitesnj naujy technologijy naudojimo ir valdymo plytima, geresnj
vieSyjy finansy valdyma ir vadybos geréjima organizacijoje (Gréblikaite, 2011).

Atsizvelgiant | mokslinéje literatiroje pateikiamas jvairias ir savitai interpretuojamas

antreprenerystés definicijas, analizuotas Harwood (1982), Meredith et al. (1982), Baumol (1987),
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Hebert ir Link (1988), Hisrich ir Peters (1992), Zahra et al. (1999), George ir Zahra (2000), Hitt et al.
(2001), Audretsch et al. (2002), Ireland et al. (2003), Messeghem (2003), Turner (2005), Audretsch ir
Kuratko (2009), Kuratko (2009), Farahmand et al. (2011), Jones ir Salimath (2011), Teymorpor et al.
(2012) moksliniy idéjy kontekste, pastebétina, kad néra vienos visuotinai priimtos antreprenerystés
koncepcijos. Galima teigti, kad savimi apimdama sudétinius ir sudétingus aspektus antreprenerystés
koncepcija yra nevienalyté; kartu tai paaiskina antreprenerystés definicijy jvairovg. Remiantis §iuo
poziiiriu, tikslinga iSskirti daZniausiai analizuotose antreprenerystés definicijose pasitaikancius
aspektus, kuriuos galima jvardinti kaip antreprenerystés koncepcijos konstruktus, tai:

= procesas,

» galimybiy atradimas ir jgyvendinimas,

" naujos vertés kiirimas.

Pateikty konstrukty visuma ir tarpusavio sgsajos leidZia iSrySkinti antreprenerystés koncepcija,
susidaryti tam tikrg poziiir] i ja apibrézianciy aspekty jvairiapusiSkuma, taciau nesudaro pakankamo
teorinio pagrindo atskleisti antreprenerystés ypatumus organizacijos veikloje, kadangi tam bitina

identifikuoti antreprenerystés bruozus organizacijoje.

1.2. Antreprenerystés bruozy organizacijoje identifikavimas

Mokslin¢je literatiiroje nagrin€jant antreprenerystés bruoius organizacijoje atsizvelgta |
Stripeikio (2008) teiginj, kad, siekiant organizacijoje formuoti antrepreneriskuma, i$skirtinos keturios
pagrindinés antrepreneriskos veiklos kryptys:

1. verslo aplinkos, kurioje veikia organizacija, stebéjimas ir galimybiy atpazinimas;

2. organizacijos strategijos priderinimas prie $ios verslo aplinkos;

3. antrepreneriskos kultiiros diegimas organizacijoje;

4. antrepreneriskos komandos formavimas organizacijoje.

Remiantis $iuo pozitiriu, antreprenerystés bruozai organizacijoje nagrinétini: (1) organizacijos
konkurencinio pranasumo jgijimo ir inovatyvumo atzvilgiu, (2) organizacijos verslo aplinkos
kontekste, (3) organizacijos vadybos, organizavimo ir kultiiros plotméje.

(1) Kompleksingje ir nuolatos kintanéioje verslo aplinkoje oOrganizacija, pasizyminti
antrepreneriskomis savybémis, salygoja konkurencinio pranasumo jgijimg (Dess et al., 1999; Zahra et
al., 1999, 2000; Kirby, 2002; Ireland et al., 2001, 2003). Organizacijos antrepreneriSkumas didina jos
konkurencinio pranasumo jgijimui (Banyte, Salickaité, 2008; Melnikas, 2008; Adekola et al., 2008).
Biitent organizacijos inovaciné veikla siejama su platesnémis konkurencingumo galimybémis, tad

organizacija, siekdama iSgyventi Siandieninés verslo aplinkos salygomis, turi tapti antrepreneriSka
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(Stripeikis, 2008), o inovacijy kiirimas laikomas pagrindiniu antrepreneriSkumo bruozu ir esminiu
verslo sékmés aspektu (Glinskiené, Petuskiené, 2011).

AntrepreneriSka organizacija remiasi naujy galimybiy ieSkojimu, o inovacijos leidzia $ias
galimybes pasiekti (Jatuliaviciené et al., 2007). Kitaip tariant, inovacijos yra specifinis aspektas
antrepreneriSkoje  organizacijoje, iSnaudojancioje pokyCius kaip galimybes. Organizacijos
antrepreneriSkumo pagrindinis ypatumas yra skatinti inovatyvuma jvairiose veiklose, t.y. griauti status
quo organizacijos veikloje (Glinskiené, Petuskiené, 2011).

(2) Nuolat kintancios verslo aplinkos kontekste organizacija turi bati ne tik inovatyvia, bet ir
gebéti pastebéti galimybes, t.y. buti proaktyvia (Kirby, 2002). Proaktyvumas yra aktyvi organizacijos
pozicija verslo aplinkos atzvilgiu; proaktyvumas laikytinas svarbiu antrepreneriSkumo bruozu, taciau
pazymétina, kad antrepreneriSka organizacija privalo turéti siekius, virSijancius organizacijos
atrandamas galimybes ir turimus isteklius, nes tokie siekiai leidzia tinkamai jvertinti turimus isteklius
ir numatyti triikstamus tam, kad atrastos galimybés bty jgyvendintos (Jucevicius, 1998).

AntrepreneriSka organizacija yra apibiidinama kaip orientuota j nuolatinius verslo aplinkos
pokyc¢ius, kartu uztikrinanéius organizacijos veiklos lankstuma, inovacijy kiirimg ir pagerinancius
iSlikimo verslo rinkoje galimybes (Glinskiené, Petuskiené, 2011). Tokia organizacija stebi verslo
konkrec¢iai situacijai tinkamus sprendimus (Duobiené, 2005). Taip ji geba pasinaudoti naujomis verslo
rinkos galimybémis, pasitelkdama novatoriskas turimy istekliy kombinacijas (Zahra et al., 1999). Be to
antrepreneriSka organizacija pasizymi ne tik greita reakcija j verslo aplinkos poky¢ius, bet ir geb¢jimu
prisitaikyti prie Siy poky¢iy (LukoSius, TamoSitinas, 2009).

(3) Kita vertus, biitina, kad antrepreneriska organizacija keistysi ne tik dél verslo aplinkoje
vykstanciy esminiy poky¢€iy, bet ir pati biiti $iy pokyciy priezastimi (Glinskien¢, Petuskiene, 2011) dél
proaktyvios savo orientacijos (Lipinskiené, Stanikiiniené, 2010), kartu skatindama atsirasti naujus
pozitrius ir veiklos principus. Tokioje organizacijoje turi buti taikomi nauji vadybos ir organizavimo
principai, taip pat keistis pozitris tiek j organizacijos veiksmus jos viduje, tiek j jos veiksmus kity
verslo organizacijy atzvilgiu (Glinskien¢, Petuskiené, 2011).

Pirma, antrepreneriSkoje organizacijoje turi biiti kuriama pokyc¢ius skatinanti bei palaikanti
organizacijos kultira (Lipinskiené, Staniktiniené, 2010). Organizacijos antrepreneriska elgsena
atsiskleidzia tik esant tam tikrai jos kultiirai: §i kultlira turi pasiZymeéti gebéjimu spresti problemas
18kilus pokyciams, rizikos tolerancija, ypa¢ svarbia sprendimy priémime, ir kiirybiSkumo skatinimu
(Chrisman, Sharma, 1999; Stripeikis, 2008; Makstutis, Vijeikis, 2009). Sugebé¢jimas spresti
problemines situacijas yra susidorojimas su problemomis, kurios iki tol atrodé neiSsprendziamos,
mastant placiau nei tik probleminés situacijos ribose (Lipinskiené, Stanikiiniené, 2010). Ypatingg

vaidmenj tokioje kultiroje turi karybiskumas, t.y. atsizvelgiant | neiSvengiamai egzistuojanéius

15



organizacijy skirtumus, bitent kurybiSkumas leidzia iSsiskirti organizacijai iS kity, skatindamas
inovacijy kiirimg joje (Glinskien¢, Petuskiené, 2011).

Be kita ko, antrepreneriSska organizacija geba reaguoti j verslo aplinkos pokycius biitent dél joje
jdiegtos antrepreneriska elgsena pagristos kulttiros, kuri yra paremta asmeninés iniciatyvos skatinimu
ir efektyvia vidine komunikacija (Lipinskiené, Stanikiiniené, 2010), t.y. gebéjimu kurti ir palaikyti
pastovy bendravimg tam, kad reikalinga informacija biity gaunama ir paskleidziama laiku, o
organizacijos reakcija i pasikeitimus verslo aplinkoje iSlikty greita (Glinskiené, Petuskiené, 2011).
Taip pat tokioje kultaroje suvokiamos galimos nesékmés ir gebama mokytis i§ Siy nesékmiy:
sugeb¢jimas mokytis suprantamas kaip mokymas(sis) veikloje ir 1§ veiklos, giliai apmastant savo
veiksmus, t.y. mastymg ir jo salygota elgsena, antrepreneriS$koje organizacijoje jgyja savivaldumo
bruozy, kitaip tariant, esant stipriai vidinei motyvacijai, mokymosi procesas organizuojamas savaime
(Lipinskien¢, Stanikiiniené, 2010).

Antra, antrepreneri$ka organizacija pasizymi komandiniu darbu (Jucevicius, 1998), kuris leidzia
iSnaudoti darbo grup¢je sinergija ir atskiry jos nariy potencialag, o tam daznai panaudojama
organizacijos struktiiros decentralizacija, aukstas rizikos ir nesékmiy toleravimo laipsnis, autonomijos
suteikimas darbuotojams (Glinskiené, PetuSkien¢, 2011). Komandinis darbas jvardinamas kaip
mastymas ir kiirimas, planavimas ir sprendimy priémimas bei $iy sprendimy jgyvendinimas, kuris yra
tinkamiau atliekamas komandos nariams tarpusavyje bendradarbiaujant negu veikiant pavieniui
(Lipinskiené, Staniktiniené, 2010). Be to, komandiniam darbui budinga lyderysté, paremta darbu ir
kiirimu kartu ir pasiZyminti galimybiy numatymu ir jZvelgimu, strateginiu mastymu, pokyciy
inicijavimu ir lankstumo palaikymu (Kuratko, 2009).

Pasak ZakareviCiaus ir kt. (2004), antrepreneriSkos organizacijos vadybos ir organizavimo
principai veikia taip, kad yra sukuriamos visos galimybés integruoti darbuotojy inovacines ir kiirybines
id¢jas ir skirti reikiamus isteklius $iy idéjy jgyvendinimui. Minétyjy principy veikimas, anot autoriy,
tiesiogiai priklauso nuo organizacijos veiklos ir jos savybiy, t.y. nuo organizacijos antrepreneriSkumo.
ZakareviCius ir kt. (2004) isskiria pagrindinius organizacijos antrepreneriskos veiklos vadybos ir
organizavimo principus:

= skatinti organizacijos vidinio funkcionavimo dinamiskuma, t.y. pasikeitimus, tobuléjimo ir

vystymosi biitinybe;

= ugdyti organizacijos lankstuma visose veiklose, toleruojant iniciatyvas ir rizika;

* nuolat ieSkoti naujy galimybiy iSnaudoti verslo aplinkoje susiklosCiusias salygas, o ne

i8laikyti aktyvaus adaptavimosi pozicija.

Atsizvelgiant | Juceviciaus (1998), Chrisman ir Sharma (1999), Dess et al. (1999), Zahra et al.
(1999, 2000), Kirby (2002), Ireland et al. (2001, 2003), Zakareviciaus ir kt. (2004), Duobien¢s (2005),
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Salickaités (2008), Melniko (2008), Stripeikio (2008), Kuratko (2009), LukoSiaus ir TamoSiiino
(2009), Makstucio ir Vijeikio (2009), Lipinskienés ir Stanikiinienés (2010), Glinskienés ir Petuskienés
(2011) moksliniuose darbuose nagrinétus antrepreneriskos organizacijos bruozus, galima teigti, kad
identifikuoti antreprenerystés bruozai organizacijoje yra:
1. inovatyvumas, arba inovacijy kiirimas,
proaktyvumas, arba galimybiy atradimas ir jgyvendinimas,
siekiai, virSijantys atrandamas galimybes ir turimus isteklius,
novatoriskas iStekliy valdymas,
pokyciy valdymas,
lankstumas,
sugebéjimas spresti problemas,

rizikos tolerancija,

© ©° N o gk~ wDN

kiirybiskumo skatinimas,

[EEN
©

asmenings iniciatyvos skatinimas,

[EEY
[EEY

. vidin¢ komunikacija,

[EEN
N

. tolerancija nesekmés ir sugeb¢jimas mokytis i§ nesekmiy,

[HEN
w

komandinis darbas,

[EEN
=

organizacinés struktiiros decentralizacija,

[EEN
a1

. autonomija
16. lyderyste.
Identifikuotieji antreprenerystés bruozai organizacijoje toliau Siame darbe yra suprantami kaip

organizacijos antrepreneriskos veiklos bruozai, arba antrepreneriSkumo bruozai organizacijos veikloje.

Apibendrinant antreprenerystés idéjos raida klasikingje ir neoklasikinéje ekonomikos teorijose,
bei vystomoje antreprenerystés teorijoje, galima pabrézti, kad nagrinéty ekonominés minties mokykly
atstovy tyrimuose nepakanka kompleksinio pozitirio ] antreprenerystés, kaip ekonominio reiskinio,
idéja. Pazymétina, kad néra vienos visuotinai priimtos antreprenerystés definicijos. I§ to seka, kad
antreprenerystés koncepcija, apimdama savimi sudétinius ir sudétingus aspektus, yra nevienalyté.
Analizuota antreprenerystés definicijy ivairové leidzia iSskirti dazniausiai jose pasitaikancius aspektus,
jvardijamus antreprenerystés koncepcijos konstruktais: procesas, galimybiy atradimas ir
jgyvendinimas, naujos vertés kiirimas, kuriy visuma ir tarpusavio s3gsajos leidzia iSrySkinti
antreprenerystés koncepcija, susidarant tam tikra poziiirj i ja apibréZianciy aspekty jvairiapusiSkuma.
Kita vertus, tai nesudaro pakankamo teorinio pagrindo atskleisti organizacijos antrepreneriskos veiklos
vystymo ypatumus, nes tam yra bitina identifikuoti antreprenerystés bruozus organizacijoje.

Identifikuotini antreprenerystés bruozai organizacijoje yra inovatyvumas, proaktyvumas, siekiali,
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virSijantys atrandamas galimybes ir turimus iSteklius, novatoriskas iStekliy valdymas, pokyciy
valdymas, lankstumas, sugebéjimas spresti problemas, rizikos tolerancija, kiirybiSkumo skatinimas,
asmenings iniciatyvos skatinimas, vidiné komunikacija, tolerancija nesékmés ir sugeb¢jimas mokytis i$

nes¢kmiy, komandinis darbas, organizacinés struktiiros decentralizacija, autonomija, lyderysteé.
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2. ORGANIZACIJOS ANTREPRENERISKOS VEIKLOS VYSTYMO YPATUMAI

2.1. Organizacijos antrepreneriskos veiklos procesas

Analizuojant mokslinéje literatiiroje aprasoma organizacijos antrepreneriskq veiklg, galima
pastebéti, kad i§ esmés sickiama atsakyti | keleta klausimus:

1. kodél, kada ir kaip atsiranda naujos galimybés kurti kazkg inovatyvaus;

2. kodél, kada ir kaip sugebama Sias galimybes atrasti;

3. kodé¢l, kada ir kaip veikiama, kad Sios galimybés bty jgyvendintos (Shane, Venkataraman,

2000).

Teigiama, kad naujy galimybiy atsiradimas yra salygojamas neapibréztumo nuolat kintancioje
verslo aplinkoje (Shane, Venkataraman, 2000; Hitt et al., 2001; Ireland et al., 2001), taciau tik
antreprenerisSkai veikianti organizacija sugeba jzvelgti iki $iol neatrastas galimybes ir jomis
pasinaudoti (Hitt et al., 2002; Ireland et al., 2003; Shepherd et al., 2010). Antreprencriska veikla
jgalina organizacija: (1) kurti nauda ir (2) jgyti konkurencinj pranaSuma.

(1) Pagrindinis antrepreneriSkos veiklos tikslas yra naudos kirimas organizacijoje (Certo et al.,
2001), kitaip tariant, organizacijos antrepreneriSka veikla yra suvokiama kaip paskata (Zahra et al.,
2000), 0 naujy galimybiy atradimas kaip pagrindas kurti naudg (Dess, Lumpkin, 1996; Chrisman,
Sharma, 1999; Shane, Venkataraman, 2000; Di Gregorio, Smith, 2002).

(2) Naujai atpazinty galimybiy i$naudojimas leidzia organizacijai igyti konkurencinj pranasumq
(Day, Wendler, 1998; Ireland et al., 2003). Kita vertus, konkurencinio pranaSsumo jgijimui butina
gebéti naudotis zinojimu ir patirtimis ir valdyti iSteklius strategiSkai (Hitt et al., 2001).

Tad organizacija kuria nauda, atrasdama naujas galimybes nuolat kintancioje verslo aplinkoje, o,
igyvendindama jas antrepreneriskai, jgyja konkurencinj pranasuma.

Ireland et al. (2003) sukurtas organizacijos antrepreneriskos veiklos procesas (2 pav.), nagrinétas
ir ankstesniuose bendraautoriy darbuose, pavyzdziui, Hitt et al. (2001, 2002), Ireland et al. (2001), yra
sudarytas i§ keturiy dedamyjy:

(1) organizacijos darbuotojy antrepreneriska mastysena,

(2) organizacijos antrepreneriska kultiira ir lyderysté,

(3) strateginis istekliy valdymas,

(4) karybiskumo taikymas ir inovacijy vystymas organizacijoje.

Atsizvelgiant ] tai, kaip Sios keturios dedamosios jgyvendinamos visame procese, galima teigti,
ar organizacija geba jgyti konkurencinj pranasumg ir kurti nauda, ir pastebéti, ar organizacija turi

potencialo vystyti savo veiklg antrepreneriSkai.
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Saltinis: adaptuota pagal Ireland et al., 2003, p. 967.

2 pav. Organizacijos antrepreneriskos veiklos procesas

Organizacijos antrepreneriskos veiklos proceso dedamyjy visuma salygoja organizacijos veiklos
antrepreneriSkumo vystyma. Atskiros S$io proceso dedamosios gali biiti pateikiamos tam tikru
nuoseklumu, pabréziant tai, jog kiekviena proceso dedamoji neatskiriama nuo kity ir remiasi jy
rezultatais: kiekvienoje jy atlickama veikla yra neatsiejama nuo kitoje dedamojoje atliekamos veiklos,
todel yra tikslinga iSnagrinéti kiekviena jy.

(1) Organizacijos darbuotojy antrepreneriSka mgstysena (angl. entrepreneurial mindset)
apibréziama kaip j nuolatinj vystymasi orientuota individy mastymo perspektyva, skatinanti jy
inovatyvuma, kiirybiSkuma, greitg reakcijg i iSkylancius pokycius, lankstuma ir atsinaujinima (Ireland
et al., 2003; Audretsch, Kuratko, 2009). Tai asmeny gebéjimas pajusti, priimti sprendimus ir veikti
nedvejojant dél naujai atrasty galimybiy iSnaudojimo (McMullen, Shepherd, 2006). Antrepreneriska
mastysena leidZia individams jzvelgti naujas galimybes ir jomis pasinaudoti nuolatiniy pokyciy
kontekste, o biitent nuolat iskylantys pokyciai skatina asmenis mastyti antrepreneriskai (Audretsch,
Kuratko, 2009).

Kitaip tariant, tai asmeny raginimas tikéti vykdoma veikla ir veikti antrepreneriskai (Krueger,
2000; McMullen, Shepherd, 2006). Kartu tai jy skatinamas keisti tiek savo mastysena, tiek elgsena,
lanksciai reaguojant j nuolat iSkylanc¢ius pokycius: asmeny sugebéjimas keistis leidzia tinkamai keisti
ir jy poziurj | skirtingas situacijas naujy galimybiy atsiradimo atzvilgiu (Shepherd et al., 2010).

Be to individy antrepreneriska mastysena jgalina tinkamai jvertinti ne tik s€ékminga veikla, bet ir
vertinti nesékmes, kaip galimybe mokytis. Mastant antrepreneriskai svarbu sugebéti toleruoti
nes¢kmes tam, kad bty tinkamai jvertinama rizika dél naujai atsiradusiy galimybiy jgyvendinimo
(Shepherd et al. 2010).

Netgi esant neapibréztumui verslo aplinkoje, asmeny antrepreneriska mastysena leidzia atpazinti
ir iSnaudoti naujas galimybes dél dviprasmisko (fragmentuoto) savo pobudzio (Alvarez, Barney,
2002). Verslo aplinkos neapibréztumas, pasireiSkiantis atsirandan¢iy galimybiy vertinimy
dviprasmiskumu ir sprendimy rizika dél pasinaudojimo siomis galimybémis, yra tam tikras individy
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suvokimo reiskinys, kylantis dél jy nesugebé¢jimo numatyti ateities perspektyvy; savo ruoztu, Sis
nesugebéjimas kyla dél nesugebéjimo suvokti naujy galimybiy atsiradimo priezas¢iy ir jy
jgyvendinimo padariniy santykio; gebant mastyti antrepreneriskai, neapibréztumas verslo aplinkoje yra
mazinamas (Ireland et al., 2003).

Naujy galimybiy, susikurian¢iy nuolatiniy pokyCiy salygomis, atpaZinimas yra asmeny
antrepreneriSkos mastysenos pasekmé (Shane, Venkataraman, 2000), salygota jy jzvalgumo (Hitt,
Ireland,1999). Pastebétina, kad individy antrepreneriska mastysena kuria organizacijos antrepreneriska
kulturg (Ireland et al., 2003).

(2) Organizacijos antrepreneriska kultira (angl. entrepreneurial culture) yra tokia, kurioje i$
darbuotojy tikimasi naujy idéjy ieSkojimo ir kiirybisko jy panaudojimo, raginama juos prisiimti rizikg
ir toleruoti nesékmes, skatinamas darbuotojy mokymasis, i§ jy tikimasi inovacijy kirimo,
inovatyvumas yra vertinamas jvairiose veiklose, o nuolatiniai verslo aplinkos poky¢iai yra suvokiami
kaip naujai atsirandancios galimybés (Ireland et al., 2003).

Organizacijos antrepreneris$ka kultiira yra pagrjsta organizacijos vertybiy (t.y. to, kas daroma) ir
poziuiriy (t.y. to, kaip tai daroma) dalijimusi tarp darbuotojy, kurian¢iu tam tikrg elgesio kultiirg
organizacijoje (Dess, Lumpkin, 1996). Savo ruoZtu tokia organizacijos kultiira skatina jos darbuotojy
antrepreneriSkg mastysena, ir, su laiku, $ioje organizacijos kultiiroje radusios vertybés ir poziiiriai yra
savaime perimami darbuotojy bei tampa jy mastysenos dalimi, t.y. darbuotojai ima mastyti
antrepreneriSkai (Deci, Gagne, 2005). Elgdamiesi pagal Sias vertybes ir poziiirius, darbuotojai didina
organizacijos kultiiros antrepreneriskumg (Hornsby et al., 1999).

Organizacijos antrepreneriSka kultlira nagrinétina strateginiu ir strukttriniu kontekstais.

Strateginis organizacijos antrepreneri§kos kultiiros kontekstas yra siejamas su strateginiu iStekliy
valdymu joje. Taciau pabréztina, kad antrepreneriS$kg kultiira kuriancioje organizacijoje iStekliais
naudojamasi ne pagal i§ anksto numatytas strategijas, o eksperimentuojant su galimomis panaudoti
iStekliy kombinacijomis ir ieSkant naudingiausios galimos iStekliy panaudojimo kombinacijos. Be kita
ko, toks strateginis iStekliy valdymas, pasiZymintis eksperimentavimo aspektu, leidZia kurti inovacijas
organizacijoje (Burgelman, 1984).

Struktiirinis organizacijos antrepreneriskos kultiiros kontekstas paremtas organizacinés valdymo
struktiros organiSkumu, formuojanciu darbuotojy supratimg apie antreprenerisko elgesio svarba
(Burgelman, 1984). OrganiSka organizaciné valdymo struktira yra lanksti, pasizymi darbuotojy
autonomija, t.y. jy raginimu veikti individualiai. DaZznu atveju tam pasitelkiama organizacinés
struktiiros decentralizacija, skatinanti lankstuma reaguojant j iSkilus pokycius (Teymorpor et al.,
2012). Kartu $i organiska organizacin¢ valdymo struktiira leidZia darbuotojams atskleisti ir realizuoti
savo id¢jas, taip formuodama antrepreneriSskas vertybes ir pozidrius, jtvirtinant juos darbuotojy

mastysenoje (Glynn, Lounsbury, 2001). Laisvas id€jy reiSkimas ir supratimas, kad daugelis pozitriy
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yra jmanomi, taip pat skatina darbuotojy asmenin¢ iniciatyvag ir kiirybiSkumg. Antreprenerisky
vertybiy ir pozitriy perdavimui organiskoje organizacinéje valdymo struktiiroje pasitelkiama atvira
vidiné komunikacija tarp darbuotojy. Visa tai didina ir organizacijos kultiros antrepreneriskuma; dargi
organizacijos antrepreneriSkg kultiirg kuria antrepreneriska lyderysté organizacijoje (Ireland et al.,
2003).

Antrepreneriska lyderysté organizacijoje (angl. entrepreneurial leadership) yra salygota
organizacijos kultliros sgveikos su organizacijos vizija, formuojanciy antrepreneriSka veikla
organizacijoje apskritai (Wang et al., 2012). Antreprencriskos lyderystés organizacijoje déka
darbuotojams yra perduodama organizacijos vizija siekti iki Siol neatrasty galimybiy (Chen, 2007). Be
to perteikiant darbuotojams vizija siekti poky¢iy, antrepreneriska lyderysté padeda organizacijai
atsinaujinti (Ireland et al., 2003). Antrepreneriska lyderysté padeda panaudoti ir palaikyti organizacijos
darbuotojy kompetencijg, vystyti ZmogiSkuosius iSteklius organizacijoje, pabrézti etiSkos veiklos
svarba, kurti subalansuotg darbuotojy valdymo sistemg (Hitt, Ireland, 1999).

AntrepreneriSka lyderysté organizacijoje yra tokia, kuri pasizymi lankstumu ir darbuotojy
iniciatyva priimti i§kilusius poky¢ius ir ieskoti naujy galimybiy (Kuratko, 2009; Wang et al., 2012) bei
ju raginimu valdyti iSteklius strategiSkai, t.y. kurti tam tikras turimy iStekliy kombinacijas tam, kad
naujai atrastos galimybés biity igyvendintos (Ireland et al., 2003; Hitt et al., 2011). Kitaip tariant, tai
tampa darbuotojy noru atpaZinti naujas galimybes ir siekiu sutikti su tuo, kaip Sias galimybes
jgyvendinti; tiksliau, t.y. jtikinimas, kas ir kaip turi biti daroma naujai atrasty galimybiy atzvilgiu
(Wang et al., 2012).

AntrepreneriSka lyderysté organizacijoje yra kiirybiSky verslo idéjy ir sprendimy, susijusiy su
tikétiny galimybiy atsiradimu, kiirimas, kurio jgyvendinimas apima ir jtraukia visus organizacijos
darbuotojus tam, kad bty atrasti btidai, kaip naujai atpazintos galimybés turéty biiti panaudotos
(Gupta et al., 2004). Antrepreneriska lyderyste siekiama keliy tiksly organizacijoje:

1. raginti darbuotojus kartu Kkurti ir numatyti karybiskas idéjas ir sprendimus tikétinoms

galimybéms pasiekti ir noréti jy siekti;

2. jtikinti darbuotojus tuo, kad tam tikra turimy istekliy kombinacija leis jgyvendinti jzvelgtas

numatytas galimybes (Gupta et al., 2004).

Tad antrepreneriSkai lyderystei organizacijoje taip pat yra biitinas proaktyvumas, atpaZjstant
naujas galimybes, ir novatoriSkumas, valdanti turimus iSteklius taip, kad Siomis galimybémis biity
pasinaudota (Dess, Lumpkin, 1996; Gupta et al., 2004).

(3) Strateginis istekliy valdymas (angl. managing resources strategically) yra naudojimasis
organizacijos turima iStekliy struktiira, apimanc¢ia zmogiskuosius, finansinius ir socialinius isteklius

(Adner, Helfat, 2003; Hitt, Sirmon, 2003, Teymorpor et al., 2012). Strateginio iStekliy valdymo metu

22



butina gebéti priimti sprendimus dél minétyjy iStekliy panaudojimo, greitai ir lanks¢iai reaguojant j
nuolatinius verslo aplinkos poky¢ius (Ciborra, 1996; Helfat, 1997).

Atsizvelgdama | nuolat besikeiciancig verslo aplinkg, organizacija, valdydama isteklius
strategiSkai, i§ esmés turi keletg pasirinkimus:

1. ieskoti naujy istekliy, reikalingy naujai atsiradusioms galimybéms jgyvendinti;

2. atsisakyti jgyvendinti naujai jzvelgtas galimybes;

3. perkonstruoti turimus isteklius taip, kad naujai atpazintomis galimybémis biity pasinaudota.

Biitent paskutinysis pasirinkimas laikytinas antrepreneriSku organizacijos sprendimu iStekliy
valdymo atzvilgiu (Ciborra, 1996; Baker, Nelson, 2005). Gebéjimas perkonstruoti iSteklius taip, kad
naujai atsiradusios galimybés bty jgyvendintos, leidzia vystyti inovacijas organizacijoje, kurios, savo
ruoztu, didina organizacijos pelningumg (Audretsch, Kuratko, 2009).

Kaip tariant, tik kurdama tam tikras novatoriSkas turimy istekliy kombinacijas, organizacija gali
iSnaudoti naujai jzvelgtas galimybes (Hitt, Sirmon, 2003; Baker, Nelson, 2005). Kita vertus, tam yra
svarbiis keli veiksniai:

1. zinoti, kokiy istekliy turima;

2. numanyti, kokios yra galimos turimy isStekliy kombinacijos;

3. gebéti atrinkti tinkamas iStekliy kombinacijas, reikalingas naujai atsiradusiy galimybiy

1gyvendinimui (Jones, Salimath, 2011).

Be kita ko, organizacijoje valdant isteklius strategiSkai, pasitelkiamas improvizacinis aspektas,
kurio déka turimy iStekliy kombinacijos konstruojamos antrepreneriskai, t.y. taip, kad naujai atpazintos
galimybés tapty panaudojamomis (Di Domenico et al., 2010). Nors ir manoma, kad organizacijos
turimi iStekliai yra riboti (Jones, Salimath, 2011), pasitelkiant improvizacijg iStekliy valdyme,
organizacija siekia neatsizvelgti | §] ribotumg, o tuo pat metu numatyti ir galimus turéti bei valdyti
iSteklius (Jones, Salimath, 2011). Be to improvizacijos istekliy valdyme déka, organizacija geba atrasti
tokias galimybes, kuriy iki tol nejzvelgé kitos organizacijos. Tam taip pat yra butinas organizacijos
darbuotojy pasitikéjimas siekiama jgyvendinti id€ja, organizacijos geb¢jimas keistis ir atsakyti j verslo
aplinkos poky¢ius, noras bandyti, kartais lydimas nesékmiy, taigi ir tolerancija nesékméms (Jones,
Salimath, 2011), rizikavimas ir bendradarbiavimas tarp organizacijos darbuotojy (Ciborra, 1996).

(4) Inovacijy vystyme (angl. developing innovation), sekan¢iame i$ naujy galimybiy atradimo ir
novatorisko turimy iStekliy perkonstravimo joms jgyvendinti, yra svarbus kiarybiSkumo taikymas
(angl. applying creativity) organizacijoje (Ardichvili et al., 2003; Fillis, Rentschler, 2010; Jones,
Salimath, 2011). Karybiskumas yra naujy idéjy konstrukcija (Amabile et al., 1996), tiksliau, tai
nenutriikstantis jvairialypiy idéjy tarp organizacijos darbuotojy generavimas (Fillis, Rentschler, 2010)
ir valdymas, siekiant isnaudoti naujai atpazintas galimybes (Di Gregorio, Smith, 2002). Kiarybiskumas

atsiskleidzia per darbuotojy vaizduotés pritaikymg sugalvojant kurybines idéjas, biitinas numatyti
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tikétinoms galimybéms, ir improvizacijos panaudojimg istekliy valdyme Sioms idéjoms jgyvendinti
(Chen, 2007). Taigi kurybiskumas yra inovacijy vystymo pagrindas, palaikomas tik tuomet, kai
iStekliai valdomi strategiskai (Ireland et al., 2003).

Be to inovacijy vystymo organizacijoje atzvilgiu kirybiSkumas itin atsispindi antrepreneriskoje
lyderystéje, nes siekiant jzvelgti naujas galimybes nuolatiniy verslo aplinkos poky¢iy kontekste, kartu
panaikinant ir verslo aplinkos neapibréztuma, bitent kiirybiskumas salygoja darbuotojy geb¢jima kurti
tam tikras idéjas ir sprendimus atsiradusioms galimybéms jgyvendinti, taip pat jy norg Siy galimybiy
siekti ir tikéjima jy jgyvendinimu, bei gebéjimg pasitelkti improvizacija iStekliy valdyme ir biti
lankstiems visose minétose veiklose (Hitt, Ireland, 1999; Gupta et al., 2004; Jones, Salimath, 2011).

Tuo tarpu inovacijos apibréziamos kaip kirimas kazko naujo ir iSskirtinio. Inovacijomis
jprasminamas pasinaudojimas naujai atrastomis galimybémis organizacijoje, galintis nutikti bet kada ir
bet kurioje organizacijos veikloje, t.y. jdiegiant inovacijas organizacijos viduje, pavyzdZziui, jos
strategijoje ar verslo modelyje, organizacinéje struktiiroje ir pan., arba organizacijos iSoréje, tiksliau,
jos konkurenty atzvilgiu, tarkime, naujy produkty, paslaugy ir procesy kiirime, verslo rinkoje, kurioje
organizacija veikia ir kt. (Audretsch, Kuratko, 2009). Organizacijoje inovacijy jdiegimas ir vystymas
pradedami idéja, arba naujai atrasta galimybe, tuomet $i idéja yra pritaikoma praktikoje, ir taip
jdiegiama inovacija; inovacijos yra vystomos tuomet, kai visi Sie veiksmai atliekami vienu metu
(Farahmand et al., 2011).

AtsiZzvelgiant | organizacijos antrepreneriSkos veiklos proceso dedamasias, sudarancias Ireland et
al. (2003) sukurtg Sio proceso struktiirg (Zr. 2 pav.) ir nagrinétas Burgelman (1984), Amabile et al.
(1996), Ciborra (1996), Dess ir Lumpkin (1996), Helfat (1997), Day ir Wendler (1998), Chrisman ir
Sharma (1999), Hitt ir Ireland (1999), Hornsby et al. (1999), Krueger (2000), Shane ir Venkataraman
(2000), Zahra et al. (2000), Certo et al. (2001), Glynn ir Lounsbury (2001), Hitt et al. (2001, 2002),
Alvarez ir Barney (2002), Di Gregorio ir Smith (2002), Adner ir Helfat (2003), Ardichvili et al.
(2003), Hitt ir Sirmon (2003), Ireland et al. (2001, 2003), Gupta et al. (2004), Baker ir Nelson (2005),
Deci ir Gagne (2005), McMullen ir Shepherd (2006), Chen (2007), Audretsch ir Kuratko (2009),
Kuratko (2009), Di Domenico et al. (2010), Fillis ir Rentschler (2010), Shepherd et al. (2010),
Farahmand et al. (2011), Hitt et al. (2011), Jones ir Salimath (2011), Teymorpor et al. (2012),Wang et
al. (2012) moksliniy darby kontekste, galima pastebéti, kad analizuojant organizacijos darbuotojy
antrepreneriSskg mastyseng ir organizacijos antrepreneriSkg kultiirg, 1§ esmés siekiama atsakyti | kelis
Klausimus:

1. kodél kai kurie individai yra labiau antrepreneriSki negu Kkiti;

2. kodél kai kurios organizacijos yra labiau antrepreneriskos negu kitos (Kuratko et al., 1990;

Krueger, 2000; Ahuja, Lampert, 2001; McMullen, Shepherd, 2006; Shepherd et al., 2010).
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Manytina, kad antrepreneriskumas individy lygmenyje pasireiSkia tuo, kad tie individai, kurie
elgiasi antrepreneriskai, turi iSvystyta antrepreneriSka mastyseng (Krueger, 2000; McMullen,
Shepherd, 2006; Shepherd et al., 2010), 0 antrepreneriskumas organizacijy lygmenyje pasireiskia tuo,
kad tos organizacijos, kurios veikia antrepreneriskai, turi iSvystyta antrepreneriska kultiirg (Kuratko
etal.,1990; Ahuja, Lampert, 2001).

Galima teigti, kad organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymo procesas yra nuoseklus, o ji
sudarancios dedamosios yra susijusios tam tikrais priezastiniais rysiais.

Tarp organizacijos darbuotojy antrepreneriSkos mastysenos ir organizacijos antrepreneriSkos
kultiros egzistuojantis glaudus tarpusavio rySys yra nenutriikstamas ir kuriantis esmin¢ terpg
organizacijoje veiklg vystyti antrepreneriskai, kadangi Sios dvi proceso dedamosios daro viena kitai
ypatinga jtaka: organizacijos darbuotojy antrepreneriSka mastysena kuria organizacijos kulttiros
antrepreneriSkuma, ir atvirk$¢iai, organizacijos antrepreneriska kultiira kuria jos darbuotojy mastymo
antrepreneriskuma.

Organizacijos antreprencriSska kultira yra neatsicjama nuo antrepreneriSkos lyderystés:
organizacijos antrepreneriSka kultiirg sudarancios vertybés ir pozilriai yra perduodami josS
darbuotojams antrepreneriSkos lyderystés déka. Kartu antrepreneriska kultira, perduodama
organizacijos vizija darbuotojams, skatina juos mastyti antrepreneriskai.

Organizacijos darbuotojy antrepreneriSka mastysena turi jtakos strateginiam iStekliy valdymui,
kuris jgyvendinamas tuomet, kai darbuotojai geba atpazinti naujas galimybes, tiki vykdoma veikla ir
veikia lanks¢iai. Savo ruoZtu organizacijos antrepreneriSka kultira ir lyderysté irgi daro jtaka
strateginiam iStekliy valdymui, nes organizacijos antrepreneriS$ka kultira ragina darbuotojus
eksperimentuoti su turimais iStekliais tam, kad naujai jzvelgtomis galimybémis bty pasinaudota, o
antrepreneriSka lyderysté skatina numatyti Sias galimybes, noréti jy siekti ir jtikina, kad perkonstravus
turimus isteklius jos bus jgyvendintos. Organizacijoje iStekliai yra valdomi strategiskai tik tuomet, kai
yra iSvystyta jos darbuotojy antrepreneriSka mastysena ir organizacijos antrepreneriSka kultlira ir
lyderysteé.

Strateginis iStekliy valdymas sglygoja kiirybiskumo taikymg ir inovacijy vystymga organizacijoje,
kadangi improvizacija su organizacijos turimais iStekliais leidzia sukonstruoti tinkamas iStekliy
kombinacijas taip, kad, pritaikius kiirybiSkuma, naujai atrasty galimybiy jgyvendinimas skatinty
inovacijy vystymga organizacijoje.

Taigi galima manyti, kad tinkamai jgyvendindama visas minétgsias organizacijos
antrepreneriSkos veiklos proceso dedamasias, organizacija jgyja konkurencinj pranasumg ir kuria

nauda, kartu veikia antrepreneriSkai ir gali vystyti savo veiklos antrepreneriSkuma.
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2.2. Sprendimy priémimo modeliai antrepreneriskos veiklos procese

Mintzberg ir Westley (2001) iSskyré sprendimy priémimo modelius, racionalyjj, intuityvyji ir
improvizacinj (1 lent.), atskleidZiancius esminius sprendimy priémimo aspektus organizacijos
antrepreneriskoje veikloje:

1. galimybiy kiirimg ir numatyma,

2. antrepreneris$ka mastyma galimybéms atrasti,

3. antrepreneriska elgesj galimybéms jgyvendinti.

Pirmasis aspektas — galimybiy kirimas ir numatymas — itin atsispindi racionaliajame sprendimy
priémime, nes parodo, kaip organizacijoje yra naudojamasi racionalia informacija, reikalinga
galimybéms kurti ir numatyti. Antrasis aspektas — antrepreneriSkas mastymas — ypac sietinas su
intuityviuoju sprendimy priémimu, kadangi atskleidzia, kaip, remiantis intuicija, organizacijoje yra
atrandamos naujos galimybés. TreCiasis aspektas — anprepreneriskas elgesys — itin pasireiskia
improvizaciniame sprendimy priémime, nes nurodo, kaip, remiantis improvizacija, organizacijoje yra

igyvendinamos naujai atrastos galimybés (Mintzberg, Westley, 2001).

1 lentelé. Sprendimy priémimo modeliai organizacijos antrepreneriskoje veikloje

Sprendimy Racionalusis Intuityvusis Improvizacinis
priémimo modelis
Sprendimy Galvojimas, remiantis Numatymas, remiantis Kirimas, remiantis
priémimo pagrindas | turima informacija idéjomis patirtimis
Sprendimy Apibréziama problema Pasiruos$imas galimybéms Pasirinkimas/susilaikymas
priémimo procesas | Nustatomi ir/ar sukuriami | Galimybiy apmastymas Priémimas/patvirtinimas
sprendimai Galimybés isryskinimas
Nusprendziama Patvirtinimas ir patikrinimas
Pagrindinis Planavimas Isivaizdavimas Rizikavimas/mokymasis

sprendimy priémimo
proceso veiksmas

Sprendimy Apibrézta problema, Idéjy derinys Neapibrézta ir
priémimo salygos problemos nestrukttiruota problema,
struktiiravimas, patikima laiko spaudimas
informacija
Sprendimy Konkretus Neapribotas laike Nekonkretus

priémimo laikas

Saltinis: sudaryta pagal Mintzberg, Westley, 2001, p. 89-93.

Racionalusis, intuityvusis ir improvizacinis sprendimy priémimo modeliai nagrinétini Kkaip
papildantys vienas kitg, nes yra tinkami naudoti tam tikromis salygomis, ir né vienas jy neturéty buti
laikomas pagrindiniu. Nors tradiciSkai organizacijoje sprendimai priimami racionaliai, ta¢iau bitent ta

organizacija, kuri susiklosé¢ius tam tikroms sglygoms naudojasi ne tik racionalumu, bet ir intuicija bei
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improvizacija sprendimy priémime, pasizymi veiklos antrepreneriSkumu, lyginant jg su kitomis
organizacijomis, dazniausiai priimanciomis sprendimus racionaliai (Mintzberg, Westley, 2001).

Cunha (2007), remdamasis Ireland et al. (2003) sukurta organizacijos antrepreneriSkos veiklos
proceso struktiira (Zr. 2 pav.) bei Mintzberg ir Westley (2001) i$skirtais sprendimy priémimo modeliais
organizacijos antrepreneriskoje veikloje (Zr. 1 lent.), sukiré skirtingus organizacijos antrepreneriSskos
veiklos procesus: (1) racionalyjj, (2) intuityvyjj ir (3) improvizacinj.

Organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymui, atsizvelgiant j tam tikras salygas, turi buti
naudojami visi trys spendimy priémimo modeliai, atitinkamai atsiskleidziantys racionaliajame,
intuityviajame ir improvizaciniame organizacijos antrepreneriskos veiklos procesuose. Toks trejopas
pozitiris ] organizacijos antrepreneriSkos veiklos proceso jgyvendinimg padeda geriau suprasti
organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymo perspektyvas (Cunha, 2007).

(1) Anot Mintzberg ir Westley (2001), racionaliojo sprendimy priémimo atveju sprendimai yra
apgalvojami, remiantis turima informacija: apibréziama iskilusi problema, nustatomi ir/ar sukuriami
sprendimai Siai problemai spresti ir pasirenkamas vienas jy. Kitaip tariant, sprendimy priémimas yra
planuojamas, taciau, siekiant priimti racionalius sprendimus, biitina apibrézti problema, ja strukttiruoti
ir remtis patikima informacija. Racionalts sprendimai priimami konkreCiu laiku, t.y. tik iSkilus
problemai (Mintzberg, Westley, 2001).

Cunha (2007) sukurto racionaliojo organizacijos antrepreneriskos veiklos proceso (3 pav.) esmé

yra racionali galimybiy analizé (angl. racional analysis of opportunities).

Organizacijos
darbuotojy atlickama
racionali galimybiy

analizé !
y Tvariy inovacij i
Struktaruotas kll'];rimas 4 Konkurencinio Naudos
R T —> as —p] pranasumo =<
i iStekliy valdymas organizacijoje igiiimas kiirimas
Valdoma kultira ir 4
lyderysté
organizacijoje

Saltinis: adaptuota pagal Cunha, 2007, p. 7.

3 pav. Racionalusis organizacijos antrepreneriskos veiklos procesas

Racionaliajame organizacijos antrepreneriskos veiklos procese organizacijos kulttra ir lyderysté
yra valdoma (angl. managed) ir paremta turima patikima informacija. Atsizvelgiant | racionaliai
1Sanalizuotas galimybes, iStekliai yra valdomi juos struktiiruojant (angl. structuring) taip, kad Sios
galimybés biity jgyvendintos, o inovacijos yra kuriamos tvarios (angl. sustaining innovations) (Cunha,
2007), ty. tinkamos palaikyti organizacijos veiklos tobuléjimg (Christensen et al., 2002). Taigi

racionalumo aspektas pasireiskia visose keturiose §io proceso dedamosiose.
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Organizacija, besiremianti racionaliuoju sprendimy priémimu antrepreneriskos veiklos procese,
palaiko savo konkurencinj pranaSuma, nes racionalusis sprendimy priémimas jgalina organizacija
apgalvoti tinkamy galimybiy jgyvendinimg (Eisenhardt, Galunic, 2001).

(2) Mintzberg ir Westley (2001) teigimu, intuityviojo sprendimy priémimo atveju sprendimai yra
numatomi, remiantis idéjomis: bet kokioms galimybéms ruoSiamasi, Sios galimybés apmastomos iki
tam tikros galimybés iSrySkinimo, pastaraja patvirtinant ir patikrinant. Kitaip tariant, sprendimy
priémimas yra jsivaizduojamas, taciau, siekiant priimti intuityvius sprendimus, biitina turéti tam tikra
idéjy derinj. Intuityviis sprendimai priimami bet kuriuo metu, t.y. vos tik atsiradus intuicijai dél idéjos
pasirinkimo (Mintzberg, Westley, 2001).

Pasak Cunha (2007), intuityviojo organizacijos antrepreneriskos veiklos proceso (4 pav.) esmé

yra intuityvi galimybiy sintez¢ (angl. intuitive synthesis of oppurtunities).

Organizacijos
darbuotojy atlickama
intuityvi galimybiy

A 4

sinteze : —— —
Y Istekliy I8skirtiniy Konkurencinio Naud
valdymas »| inovacijy kiirimas »  pranasumo _al,J 0s
. . kiirimas
v pertvarkant organizacijoje igijimas
Skatinanti kulttira A
ir lyderysté

organizacijoje

Saltinis: adaptuota pagal Cunha, 2007, p. 10.

4 pav. Intuityvusis organizacijos antrepreneriskos veiklos procesas

Intuityviajame organizacijos antrepreneriS$kos veiklos procese organizacijos kultiira ir lyderysté
yra skatinanti tiek racionaliy, tiek neracionaliy idéjy dalijimasi (angl. bisociative) (Di Gregorio, Smith,
2002), kas didina patj intuityvumg organizacijoje (Ghoshal, Nahapiet, 1998). Istekliai yra valdomi juos
pertvarkant (angl. reinvention), t.y. atsizvelgiant j intuityviai atrastas galimybes istekliai yra nuolatos
derinami taip, kad intuityviai Sios galimybés bty jgyvendintos (Cunha, 2007). Kuriamos i$skirtinés
(arba radikalios) inovacijos (angl. disruptive innovations), nes intuityviai jzvelgtomis galimybémis yra
pasinaudojama naujai (alternatyviai) mastant ir elgiantis (Perry-Smith, Shalley, 2006). Intuityvi
galimybiy sintezé jgalina atrasti iki Siol neapmastytas galimybes (Cunha, 2007). Isskirtiniy inovacijy
kiirimas atsiskleidzia naujose verslo koncepcijose, padedanciose keistis dinamiskos konkurencijos
kontekste (Charitou, Markides, 2003), ir yra tinkamas organizacijos veiklos tobulinimui (Cunha,

2007). Tad intuicijos aspektas atsispindi visose keturiose $io proceso dedamosiose.
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Organizacija, naudojanti intuityvyji sprendimy priémimg antrepreneriSskos veiklos procese,
didina savo konkurencinj pranasuma, nes intuityvusis sprendimy priémimas salygoja organizacijos
iSskirtinumg jgyvendinant i$skirtines galimybes (Cunha, 2007).

(3) Anot Mintzberg ir Westley (2001),improvizacinio sprendimy priémimo atveju, sprendimai
yra kuriami, remiantis patirtimis: problemos sprendimai yra priimami pasirenkant geriausig galima
sprendimg, t.y. remiantis geraja patirtimi, ir susilaikant nuo ty sprendimy, kurie anks¢iau
nepasitvirtino. Kitaip tariant, sprendimy priémimo metu yra rizikuojama ir mokomasi; improvizaciniai
sprendimai priimami esant neapibréztai ir nestruktiiruotai problemai ir spaudziant laikui, daznu atveju
nekonkreciu laiku, priklausomai nuo to, kada iskilo problema (Mintzberg, Westley, 2001).

Cunha (2007) teigimu, improvizacinio organizacijos antrepreneriSskos veiklos proceso (5 pav.)

esmé yra mokymasis veikiant (angl. learning while doing).

Organizacijos
darbuotojy mokymasis

veikiant .
4 : Savaime Konkurencinio
Turimy istekliy atsirandancios N Naudos
\ valdymas ™ inovacijos > pranasumo =M yaiinag
Paremianti kulttira organizacijoje ey
ir lyderysté 4

organizacijoje

Saltinis: adaptuota pagal Cunha, 2007, p. 13.

5 pav. Improvizacinis organizacijos antrepreneriskos veiklos procesas

Improvizacinis organizacijos antrepreneriSskos veiklos procesas skiriasi nuo anksc¢iau apraSytyjy
dél orientacijos veikti ir mokytis i§ veiklos neplanuojant ir/ar nenumatant galimybiy (Cunha, 2007).
Mokymosi veikiant metu galimybés gali atsirasti netgi jy neieSkant, nes improvizacija leidzia tinkamai
reaguoti | neplanuotas galimybes (Baker, Nelson, 2005). Organizacijos kultiira ir lyderysté yra
paremianti (angl. supportive) autonomijg ir individualuma, skatinanti reaguoti j pokycius ir prisiimti
atsakomybe uz sprendimus. Kadangi galimybés atpazjstamos netikétai, iStekliai yra valdomi
pasitelkiant improvizacija (angl. bricolage). Inovacijos tarsi atsiranda ir susikuria (angl. emergent
innovations) (Cunha, 2007). Taigi improvizacijos aspektas atsispindi visose keturiose $io proceso
dedamosiose.

Organizacija, besiremianti improvizaciniu sprendimy priémimu antrepreneriskos veiklos
procese, kuria savo konkurencinj pranasuma, nes improvizacinis sprendimy priémimas leidzia savaime
atsirasti galimybéms organizacijoje (Cunha, 2007).

Remiantis Mintzberg ir Westley (2001) iSskirtais sprendimy priémimo modeliais organizacijos
antrepreneriskoje veikloje (zr. 1 lent.) ir pagal juos Cunha (2007) sukurtais organizacijos
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antrepreneriSkos veiklos procesais (zr. 3, 4, 5 pav.), paremtais Ireland et al. (2003) sukurta
organizacijos antrepreneriSkos veiklos proceso struktira (zr. 2 pav.) ir iSnagrinétais Ghoshal ir
Nahapiet (1998), Eisenhardt ir Galunic (2001), Mintzberg ir Westley (2001), Christensen et al. (2002),
DiGregorio ir Smith (2002), Charitou ir Markides (2003), Baker ir Nelson (2005), Perry-Smith ir
Shalley (2006), Cunha (2007) moksliniy darby kontekste, galima teigti, kad racionalusis, intuityvusis ir
improvizacinis organizacijos antrepreneriS$kos veiklos procesai organizacijoje taikytini susiklos¢ius
tam tikroms salygoms, todél negali biiti suprantami kaip vienas kito alternatyvos. Kontrastas tarp
skirtingy organizacijos antrepreneriskos veiklos procesy leidzia atsakyti j klausima, kaip tam tikra
antrepreneriska veikla leidzia organizacijai pasinaudoti nauja atsirandanc¢iomis galimybémis ir vystyti
inovacijas:

* remiantis racionaligja perspektyva, manoma, kad galimybiy analizé leidzia priimti racionalius
sprendimus dél naujy galimybiy igyvendinimo; tad galimybés yra planuojamos;

= atsizvelgiant intuityvigja perspektyva, pastebima, kad ne visas galimybes galima suplanuoti,
tam tikrais atvejais naujos galimybés iSryskéja priimant intuityvius sprendimus; taigi galimybés yra
isivaizduojamos;

» remiantis improvizacine perspektyva, teigiama, kad ne visas galimybes galima suplanuoti
isivaizduoti, tam tikrais atvejais rizikuojant veikiant ir mokantis i§ veiklos naujos galimybés susikuria
priimant improvizacinius sprendimus; taip galimybeés yra kuriamos.

Taip pat galima manyti, kad $iuo trilypiu — racionaliuoju, intuityviuoju ir improvizaciniu —
pozitiriu j sprendimy priémima antrepreneriSkos veiklos procese besivadovaujanti organizacija veikia

antrepreneriSkai ir geba didinti savo veiklos antrepreneriSkuma.

2.3. Organizacijos antrepreneriSkos veiklos vystymo modelis

Organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymo koncepcija perima pagrindines organizacijos
antrepreneriSkg veiklg nusakancias teorines nuostatas ir jos vystymo teorines prielaidas, pritaikytas
atsizvelgiant j organizacijos antrepreneriskos veiklos savituma ir jos vystymo ypatumus.

Atsizvelgiant | Siame darbe iSanalizuota moksling literatlira, suformuotas organizacijos
antrepreneriskos veiklos vystymo modelis (6 pav.).

Organizacijoje, vystancioje veiklg antrepreneriSkai, identifikuotini antrepreneriSkumo bruozai
yra: inovatyvumas, proaktyvumas, siekiai, vir§ijantys atrandamas galimybes ir turimus iSteklius,
novatoriskas istekliy valdymas, pokycCiy valdymas, lankstumas, sugebéjimas spresti problemas, rizikos
tolerancija, kirybiSkumo skatinimas, asmeninés iniciatyvos skatinimas, vidiné komunikacija,
tolerancija nesékméms ir sugeb¢jimas mokytis i§ nesékmiy, komandinis darbas, organizacinés

struktiiros decentralizacija, autonomija, lyderysté (zr. 1.2. poskyr}).
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Identifikuotyjy antrepreneriSkumo bruozy svarba ir raiSka vertinama organizacijos
antrepreneriskos veiklos procese.

Organizacijos antrepreneriskos veiklos procesa sudaro keturios dedamosios: antrepreneriska
organizacijos darbuotojy mastysena ir organizacijos antrepreneriSka kultiira ir lyderysteé,
sgveikaujancios tarpusavyje ir kartu darancios jtakg strateginiam istekliy valdymui, kurj jgyvendinus,
taikomas kiirybiskumas ir vystomos inovacijos organizacijoje (zZr. 2.1. poskyri).

Ivertinus antrepreneriSkumo bruozy svarbg ir raiSka organizacijos antrepreneriskos veiklos
procese, tiksliau, nustacius, kokie ir kiek Siy bruozy atsiskleidzia minétajame procese (atskirose jo
dedamosiose), galima teigti, ar organizacija veikia antrepreneriskai ir, atsizvelgiant j nepakankamai Sio
proceso dedamosiose atsispindinéius antrepreneriSkumo bruozus, nustatyti, koks yra jos veiklos
antrepreneriSkumo potencialas.

Dauguma antrepreneriSkumo bruozy atsispindi visose organizacijos antrepreneriSkos veiklos
proceso dedamosiose, pavyzdZziui:

* inovatyvumas,

= proaktyvumas,

» novatoriskas iStekliy valdymas,

= lankstumas,

= rizikos tolerancija,

= karybiskumo skatinimas,

* asmeninés iniciatyvos skatinimas,

= komandinis darbas,

= lyderyste.

Taciau kai kurie jy ypac atsiskleidzia tam tikrose $io proceso dedamosiose, tarkime:

» siekiai, virSijantys atrandamas galimybes ir turimus iSteklius, atsispindi organizacijos
darbuotojy antrepreneriskoje mastysenoje;

» vidiné komunikacija, tolerancija nes¢kmes ir sugeb¢jimas mokytis 1§ nesékmiy, organizacinés
struktiiros decentralizacija, autonomija — organizacijos antrepreneriSkoje kultliroje ir
lyderystéje;

» pokycCiy valdymas ir sugeb&jimas spresti problemas atsiskleidzia strateginiame iStekliy
valdyme;

» kiirybiSkumo skatinimas, nors ir pasireiskia visose proceso dedamosiose, ta¢iau itin atsispindi
kiirybisSkumo taikyme ir inovacijy vystyme organizacijoje.

Organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruozy raiSka ir svarba minétajame procese salygoja

organizacijos veiklos antrepreneriSkumo vystyma.
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Siaurgja prasme organizacijos antrepreneriskos veiklos procesas — tai visuma dedamyjy, susiety
tam tikrai priezastiniais rySiais. Taciau tik aprasyti Sio proceso dedamagsias ir suprasti jy tarpusavio
ry$ius nepakanka norit nuodugniau tyrinéti organizacijos antrepreneriskos veiklos vystyma. Tuo tarpu
antrepreneriSkumo bruozai, atsiskleidziantys minétajame procese, ir ypac tai, kokie ir kiek jy atsispindi
tam tikrose Sio proceso dedamosiose, leidzia teigti apie organizacijos veiklos antrepreneriSkumg i8
vienos pusés, ir organizacijos veiklos antrepreneriSkumo potencialg i$ kitos pusés.

Dargi organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymui, atsizvelgiant j tam tikras susiklos¢iusias
salygas, gali buti naudojami trys sprendimy priémimo modeliai — racionalusis, intuityvusis ir
improvizacinis (zr. 2.2. poskyrj), — atitinkamai modifikuojantys patj organizacijos antrepreneriSkos
veiklos procesa racionaliuoju, intuityviuoju ir improvizaciniu aspektais (Zr. ten pat), kuriy
igyvendinimas padeda organizacijai suprasti savo veiklos antrepreneriskumo vystymo galimybes.

Toks 1ivairiapusiSkas poziliris | organizacijos antrepreneriSkos veiklos vystyma, apimantis
organizacijos antrepreneriskos veiklos bruozy identifikavima, $iy bruozy svarbos ir raiskos jvertinima
antrepreneriSskos veiklos procese, jgyvendinamame racionaligja, intuityvigja ir improvizacine
perspektyvomis, leidzia organizacijai ne tik jgyti konkurencinj pranasumg ir kurti nauda, bet ir veikti

antrepreneriskai ir vystyti savo veiklos antrepreneriskuma.

Apibendrinant apibrézta organizacijos antrepreneriskos veiklos procesg, galima teigti, kad
minétasis procesas yra nuoseklus, o ji sudaran¢ios dedamosios susietos tam tikrais prieZastiniais
rySiais: antrepreneriSka organizacijos darbuotojy mastysena ir organizacijos antreprenerisSka kultiira ir
lyderysté saveikauja tarpusavyje ir kartu daro jtaka strateginiam istekliy valdymui, kurj jgyvendinus,
taikomas kiirybiSkumas ir vystomos inovacijos organizacijoje. Igyvendindama S$ias proceso
dedamasias, organizacija jgyja konkurencinj pranasumg, kuria nauda, taip pat gali vystyti savo veiklos
antrepreneriSkumg. Be kita ko, apibréZti racionalusis, intuityvusis ir improvizacinis sprendimy
priemimo modeliai organizacijos antrepreneriskos veiklos procese, kuriy naudojimas, atsizvelgiant j
tam tikras salygas, leidzia organizacijai didinti savo veiklos antrepreneriSkumg. Atskleisti
organizacijos antrepreneriSkos veiklos vystymo ypatumai leidzia suformuoti organizacijos
antrepreneriskos veiklos vystymo modelj, kuriuo teoriSkai pagrindziamas kompleksiskas poziiiris i
organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymag. Atsizvelgiant | tai, kad jvertinti organizacijos
antrepreneriSkos veiklos proceso dedamgsias ir suprasti jy tarpusavio rySius nepakanka norit
nuodugniau tyrinéti organizacijos antrepreneriSkos veiklos vystyma, pabréziama, kad biitina jvertinti
organizacijos antrepreneriskos veiklos bruozy svarbg ir raiska, atsispindin¢ias minétajame procese, ir
ypac tai, kokie ir kiek antrepreneriSkumo bruozy atsiskleidZia tam tikrose §io proceso dedamosiose. Be
to organizacijos antrepreneriskoje veikloje, atsizvelgus j tam tikras sglygas, gali buti naudojami trys

skirtingi  spendimy priémimo modeliai, atitinkamai modifikuojantys patj organizacijos
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antreprenerisSkos veiklos procesa, padedantys organizacijai suprasti savo veiklos antrepreneriSkumo
vystymo galimybes. I$ to seka, kad sukurtu modeliu atskleidziamas sisteminis poziiiris j organizacijos
antrepreneriSkos  veiklos  vystymg, grindziamas organizacijos antrepreneriSkumo  bruozy
identifikavimu, Siy bruozy svarbos ir raiSkos jvertinimu antrepreneriSskos veiklos procese,
jgyvendinamame racionaligja, intuityvigja ir improvizacine perspektyvomis, pirma, Vveikti
antrepreneriskai, antra, jgalina organizacijg jgyti konkurencinj pranasumg ir kurti nauda, trecia,

salygoja organizacijos veiklos antrepreneriSkumo vystyma.
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3. ORGANIZACIJOS ANTREPRENERISKOS VEIKLOS BRUOZU VERTINIMAS

3.1. Organizacijos antrepreneriskos veiklos bruozy tyrimo metodologija

Organizacijos antrepreneriS$kos veiklos bruozy tyrimo metodologija, anot Kardelio (2007)
suprantama kaip tyrimo metodo panaudojimo logika, nurodanti, kuo pagristas kurio nors metodo
pasirinkimas, grindziama dviem poziliriais: organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruozy
identifikavimu ir Siy bruozy svarbos ir raiSkos vertinimu organizacijos antrepreneriskos veiklos
procese. Kaip matyti i§ darbo teorinés dalies, Sie pozilriai pasizymi panaSia problematika, taciau,
atsizvelgiant | darbo moksling problema, siekiama rasti glaudzius jy salyc¢io taskus, tiksliau, kokie ir
kiek $iy bruozy atsiskleidzia minétajame procese (jo dedamosiose), taip abiem poziiiriais empiriskai
pagrindziant modelio dalj, kas galiausiai leisty teigti apie viso modelio tinkamuma tyrimams.

Tyrimo tikslas yra jvertinti organizacijos antrepreneri§kos veiklos bruozy svarbg ir raiska tam,
kad nustatyti organizacijos veiklos antrepreneriSkumo potencialg. Uzsibréztam tikslui pasiekti keliami
tokie tyrimo uZdaviniai:

1. i8tirti antrepreneriSkumo bruozy svarbumg organizacijos veikloje;

2. i8tirti antrepreneriSkumo bruozy biidinguma organizacijos veikloje.

Tyrimo objektas yra organizacijos antrepreneriskos veiklos bruozai.

Tyrimui atlikti naudojamas ekspertinio vertinimo metodas, suprantamas kaip apibendrinta
eksperty nuomoné, kuriai gauti taikomos eksperty Zzinios, patirtis ir intuicija. Tiksliau, ekspertinis
vertinimas — tai procediira, leidZianti suderinti atskiry eksperty nuomones ir priimti bendrg sprendima,
dazniausiai taikoma tiriant kokig nors problema, procesa ar reiskinj, reikalaujantj tam tikry ziniy ir
gebeéjimy, o tyrimo rezultatai pateikiami motyvuotose i§vadose ar rekomendacijose (Rudzkiené ir kt.,
2009). Ekspertinio vertinimo metoda galima taikyti ir kokybiskai vertinant Kiekybinius, tiksliau
nustatomus reiskinius (Tidikis, 2003).

Ekspertinio vertinimo metodo panaudojimui reikia suformuoti eksperty, galin¢iy suteikti biiting
1Ssamig ir patikimg informacijg apie vertinamajj objekta, grupe (Tidikis, 2003). Siekiant iSlaikyti
ekspertinio vertinimo tikslumg ir patikimuma, j eksperty grupe rekomenduojama jtraukti ne maziau
kaip 5 ekspertus (Tidikis, 2003; Kardelis, 2007), nes gauty iverciy tikslumas didZiausias tampa 5-9
eksperty grupéje (Rudzkiené ir kt., 2009). Ekspertinio vertinimo patikimumas priklauso ir nuo
eksperty parinkimo: ekspertai turéty biiti kompetentingi asmenys, turintys tinkamos patirties ir
1ISmanantys tiesiogiai su tiriamuoju objektu susijusig sritj. Eksperty parinkimo kriterijai gali biti jy

pareigybés ir/ar mokslinis laipsnis, praktinio ir/ar mokslinio darbo patirtis ir pan. Be to reikSm¢ turi
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tokie ir tokie eksperty asmeniniai bruozai kaip objektyvumas, principingumas, sugebéjimas analizuoti
problemas nepasiduodant vyraujan¢ioms tendencijoms ir kt. (Tidikis, 2003).

Ekspertiniam vertinimui pasirinkti uzdarosios akcinés bendrovés ,,Skonis ir kvapas* darbuotojai.
Imoné¢ jkurta 1997 metais. Imonéje kuriama ir vystoma arbatos, kavos, saldumyny, aromaty ir tabako
gaminiy produkcija. Imonés produkcija prekiaujama 47 specializuotuose parduotuvése ir didziuosiuose
prekybos centruose visoje Lietuvoje, taip pat produkcija eksportuojama i Lenkija, Latvijg ir Estija.
Imonés administracija, gamybos ir logistikos centrai jkurti Vilniuje; Kaune, Klaipédoje ir Panevézyje
veikia regioniniai distribucijos centrai.

Ekspertinio vertinimo metu norint iSlaikyti Sio metodo tikslumg ir patikimumg, pirma,
atsizvelgiama | eksperty turimg kompetencija, konkreciau, pareigybes ir darbo patirtj jmonéje, bei
igyta i8silavinimg; antra, sieckiama suburti 5-9 eksperty grupe. Todél ekspertiniam vertinimui pasirinkti
visi vadovaujantys UAB ,,Skonis ir kvapas® darbuotojai, kaip potencialiai galintys tinkamai vertinti
organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruozy svarbg ir raiSka jmonés veikloje ir turintys tam
reikalingy Ziniy, patyrimo ir intuicijos. Taip sudaryta didziausiam jverciy tikslumui gauti savo didziu
tinkama 9 eksperty grupé, kurios nariai uzima vadovaujamas pareigas ir ilgesnj laikg dirba jmonéje,
bei yra igije aukstaji iSsilavinimg arba Siuo metu siekiantys jo, tai:

1. savininke, dirbanti jmon¢je 15 mety ir jgijusi aukstajj universitetinj i$silavinima;

2. savininkas, dirbantis jmongje 15 mety ir jgijes aukstajj universitetinj i$silavinima;

3. direktorius, dirbantis jmonéje 14 mety ir jgijes aukstajj universitetinj i§silavinima;

4. administracijos vadové, dirbanti jmonéje 5 metus ir Siuo metu studijuojanti aukstojoje

mokykloje;

5. marketingo vadovas, dirbantis jmon¢je 5 metus ir Siuo metu studijuojantis aukStojoje

mokykloje;

6. pardavimy projekty vadove, dirbanti jmonéje 7 metus ir jgijusi auk$tajj universitetinj

i$silavinima;

7. prekybos vadove, dirbanti jmonéje 13 mety ir jgijusi aukstaj] universitetinj iSsilavinima;

8. kokybés vadové, dirbanti jmonéje 9 metus ir jgijusi auks$tajj neuniversitetinj issilavinima;

9. gamybos vadove, dirbanti jmonéje 11 mety ir jgijusi aukStaj] neuniversitetinj i§silavinima.

Ekspertinio vertinimo metodiky diapazonas labai platus, tod¢l priklausomai nuo klasifikacijos
pagrindo, jas galima suskirstyti pagal Siuos kriterijus:

1. pagal eksperty vertinimy suderinimo procediirg, kuri gali biiti vienkarting ir daugkartiné;

2. pagal tyr¢jo ir eksperty tarpusavio saveika, kuri gali biiti tiesiogine ir netiesioging;

3. pagal eksperty tarpusavio saveika, kuri gali buti individuali ir gruping;
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4. pagal eksperty tarpusavio rysj, kuris gali biiti akivaizdus (akivaizdiis metodai yra laisvasis
interviu, ,,smegeny Sturmas®, dalijimasis nuomonémis ir kt.) ir neakivaizdus (neakivaizdiis
metodai yra formalizuota apklausa, skalés vertinimy, Delfy ir kt.);

5. pagal ekspertinio vertinimo rezultatus, kurie gali atspindéti atspindi jvairias vertinimo rasis,
pavyzdZziui, nuomong, sprendimg, rekomendacijg ir pan. (Tidikis, 2003).

Sio ekspertinio vertinimo atveju eksperty vertinimy suderinimo procediira yra vienkartiné, nes
ekspertai tiriamaji objekta vertino vieng karta uzpildydami ankets. Tyré¢jos ir eksperty tarpusavio
sgveika — netiesioginé, nes ekspertai, vertindami tiriamajj objekta, su tyréja bendravo netiesiogiai, t.y.
uzpildydami anketg tyréjai nedalyvaujant. Eksperty tarpusavio sgveika yra individuali, nes ekspertai
tiriamojo objekto vertinimg atliko individualiai uzpildydami anketa. Eksperty tarpusavio rySys —
neakivaizdus, nes naudoti formalizuotos apklausos ir skalés vertinimy metodai. Formalizuota apklausa
yra anketavimas; ekspertai gauna smulkiai iSdéstyta anketa su uzdarais arba pusiau uZzdarais
klausimais, kuriais siekiama atskleisti daugumos eksperty nuomoniy bei iSkeltos problemos sprendimo
aspekty vertinimg; taigi gauti duomenys analizuojami ir kokybiskai, ir kiekybiskai (Tidikis, 2003).
Skalés vertinimy metodo pagrindu toliau plétojami pagrindiniai anketavimo principai; metodas skirtas
kokybiniams duomenims gauti, naudojant eksperty poziiirio j tiriamajj objekta vertinimg pagal skale —
nominalig, ranging, metring; tokius ekspertinio vertinimo duomenis apdorojus, taikant matematinés
statistikos metodus, gaunama vertingos analitinés informacijos kokybine israiska (Tidikis, 2003).
Ekspertinio vertinimo rezultatai atspindi nuomong apie organizacijos antrepreneri§kos veiklos bruozy
svarba ir raiska.

Ekspertiniam vertinimui atlikti naudojamas duomeny rinkimo metodas — anketiné apklausa (1
priedas), paruosta siekiant surinkti duomenis apie organizacijos antrepreneriskos veiklos bruozy svarba
ir raiSkg remiantis eksperty vertinimu.

Eksperty anketing apklausa pagal klausimy forma gali sudaryta keleto pobudzio klausimai:
atvirieji, uzdarieji, pusiau uzdarieji (Tidikis, 2003).

Sio ekspertinio vertinimo atveju anketa sudaro wZdari klausimai, kuriais gali biti gaunami
pakankamai iSsamiis atsakymai, ypac, kai tiriamas pozitrj | kg nors, o galimy atsakymy variantai
nuomonés lygi, kuris vertinamas kaip kokybinis (Tidikis, 2003). Atsakymai j uzdarus klausimus yra
vertingesni, nes jie néra tokie subjektyvils, orientuoja atsakantjjj | daugumos priimtinus variantus,
padeda iSryskinti klausimo esme¢. Be to tokius atsakymus lengviau iSreiksti kiekybiniais matais, nes
uzdari klausimai leidzia tiksliau interpretuoti atsakymus; atsakymy siaurumas sudaro daugiau
galimybiy juos klasifikuoti, sudaryti skales, lyginti gautus duomenis su kitais tyrimo metu gautais
duomenimis, geriau issiaisSkint atsakymy turinj, jy intensyvuma (Tidikis, 2003).

Eksperty anketing apklausa pagal klausimy turinj gali sudaryti keleto pobtidzio klausimai:
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1. klausimai apie patj eksperta, pavyzdziui, eksperto amzius, iSsilavinimas, mokslinis laipsnis,

specialybé, pareigybés, mokslinio/praktinio darbo stazas ir kt.;

2. pagrindiniai tiriamosios problemos klausimai;

3. klausimai, leidziantys jvertinti motyvus, kuriais remiamasi vertinant tiriamgja problemg

(Tidikis, 2003).

Sio ekspertinio vertinimo atveju anketoje uzduodami 3 klausimai apie pacius ekspertus: jy
uzimamas pareigas ir darbo staza jmongje, bei jigyta iSsilavinimg. Pateikiami 16 pagrindiniy
tiriamosios problemos klausimy: eksperty praSoma jvertinti antrepreneriSkumo bruozy svarbumg ir
budingumg jmonés veikloje. AntrepreneriSkumo bruozy svarbumas vertinamas rangine matavimy
skale, pasirenkant atsakymus nuo 1 iki 5, kur 1 reiskia ,,visiskai nesvarbus”, 2 — ,,nesvarbus®, 3 — , nei
nesvarbus, nei svarbus®, 4 —,svarbus“ ir 5 reiskia ,labai svarbus” bruozas jmonés veikloje.
AntrepreneriSkumo bruozy budingumas vertinamas dichotomine matavimy skale, pasirenkant
atsakyma ,.taip“, jeigu bruozas biidingas, arba ,ne“, jeigu nebidingas bruozas jmones veikloje.
Klausimai, leidziantys jvertinti motyvus, kuriais remiamasi vertinant tiriamaja problema, ekspertams
nebuvo uzduodami.

Ekspertinio vertinimo metu anketa surinkti duomenys apdorojami kompiuterine statistiniy
duomeny apdorojimo programa ,IBM SPSS Statistics 20, gautus duomenis | programa suvedus
kodais ir apdorojus, atlickama ekspertinio vertinimo rezultaty analizé. Diagramos ir lentelés sudaromi

,Microsoft Office Excel 2003 programa.

3.2. Organizacijos antrepreneri§kos veiklos bruozy vertinimo rezultaty analizé

Organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruozy vertinimas pradedamas eksperty vertinimy
suderinamumo nustatymu. Eksperty vertinimy suderinamumui nustatyti taikytas Kendall
konkordancijos koeficientas W. Skai¢iuojant Kendall konkordancijos koeficienta, tikrinama, ar
eksperty vertinimai dera tarpusavyje. Kendall konkordancijos koeficientas kinta nuo 0 iki 1 (0<W<1),
kur 0 — reiSkia visiskg eksperty nuomoniy nesuderinamumg, 0 1 — visiskg suderinamuma.
Suformuluojamos hipotezés:

Ho: eksperty vertinimai yra priestaringi (t.y. konkordancijos koeficientas W lygus nuliui);

Ha: eksperty vertinimai yra panasis (t.y. konkordancijos koeficientas W nelygus nuliui).

Apskai¢iavus Kendall konkordancijos koeficienta, gauta, kad konkordancijos koeficientas
W=0,811 (2 priedas), todél Hp hipotez¢, kad eksperty vertinimai priestaringi, atmetama.

Organizacijos antrepreneriskos veiklos bruozy svarba vertinama istiriant Siy bruoZy svarbumg
jmones veikloje. AntrepreneriSkumo bruozy pagal svarbuma jmonés veikloje jvercCiy vidurkiai

vertinami skaléje nuo 1 iki 5 baly; rezultaty analizei skalé interpretuojama intervalais:
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= nuo 5 iki 3,5 balo — labai svarbus bruozai,

= nuo 3,49 iki 2,5 — svarbiis bruozai,

* nuo 2,49 balo ir maziau — nesvarbis bruozai.

Kaip matyti i§ pateiktos diagramos (7 pav.), visi joje pavaizduoti antrepreneriSkumo bruozai yra

labai svarbiis imonés veikloje, nes $iy bruozy jverc€iy vidurkiai svyruoja intervale nuo 5 iki 3,5 balo.

5 - 4,56 4,56
4"51 i 3,78 3,67 3,56
3,5 -
3 -
2,5 -
2
1,5 -
1 -
0,5 -
0 .

Novatoriskas Sugebéjimas Komandinis Inovatyvumas Proaktyvumas Lankstumas Pokyciy Lyderysté Vidiné Asmeninés
istekliy spresti darbas valdymas komunikacija iniciatyvos
valdymas problemas skatinimas

B Bruozy jverdiy vidurkiai

7 pav. AntrepreneriSkumo bruozy pagal svarbuma jmonés veikloje jverciy vidurkiy

pasiskirstymas: labai svarbiis bruozai

Eksperty vertinimu svarbiausias antrepreneriSkumo bruozas jmonés veikloje yra novatoriskas
istekliy valdymas, kurj visi 9 ekspertai jvertino vienodai — Kaip labai svarby bruoza. Sugebéjimg
spresti problemas ir komandinj darbg net 8 ekspertai i§ 9 jvertino 5 balais, o 1 ekspertas Siems
bruozams skyré 4 balus. Inovatyvumas 7 eksperty i$ 9 jvertintas 5 balais, likusiy 2 eksperty — 4 balais.
Proaktyvumui, lankstumui ir pokyciy valdymui 6 ekspertai i§ 9 skyré 5 balus, o like 3 ekspertai jvertino
4 balais. Lyderyste net 8 ekspertai i§ 9 jvertino 4 balais, tik 1 ekspertas Siam bruozui skyré 3 balus.
Vidiné komunikacija 7 eksperty i$ 9 jvertinta 4 balais ir tik 2 eksperty — 3 balais. Asmeninés iniciatyvos
skatinimui 6 ekspertai i$ 9 skyré 4 balus, o like 3 ekspertai jvertino 3 balais (3 priedas).

Keleto minétyjy antrepreneriSkumo bruozy jmonés veikloje atzvilgiu matomi reikSmingi
pastebéjimai, tarkime, ekspertai, jgije aukstajj universitetinj iSsilavinimg, inovatyvumo ir proaktyvumo
bruozus vertina kaip svarbesnius, lyginant su ekspertais, jgijusiais auk$tajj neuniversitetinj
iSsilavinimg. Dargi ekspertai, dirbantys jmonéje 10 ir daugiau mety, pokyciy valdymg vertina kaip
svarbesnj bruozg, lyginant su ekspertais, dirbanc¢iais jmonéje maziau negu 10 mety. Kita vertus,
ekspertai, dirbantys jmonéje maziau negu 10 mety, svarbesniu bruozu vertina lankstumg, lyginant su

ekspertais, dirbanciais imongje 10 mety ir daugiau.
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Kaip matyti i$ sekancios diagramos (8 pav.), Visi joje pavaizduoti antrepreneriSkumo bruozai yra

svarbiis imonés veikloje, nes Siy bruozy jver¢iy vidurkiai svyruoja intervale nuo 3,49 iki 2,5 balo.

3,44 3,33

3,5 -

2,5 -

1,5 -

0,5 -

Karybiskumo skatinimas Rizikos tolerancija Siekiai, virSijantys atrandamas
galimybes ir turimus isteklius

M Bruozy jverciy vidurkiai

8 pav. AntrepreneriSkumo bruozy pagal svarbumg imonés veikloje jver¢iy vidurkiy

pasiskirstymas: svarbiis bruozai

Eksperty vertinimu svarbus antrepreneriSkumo bruozas jmonés veikloje yra kiarybiskumo
skatinimas, kurj 6 ekspertai i§ 9 jvertino 4 balais, o like 3 skyré 3 balus. Rizikos tolerancijg 5 ekspertai
i§ 9 jvertino 4 balais, o 4 ekspertai — 3 balais. Siekius, virsijancius atrandamas galimybes ir turimus
isteklius, visi 9 ekspertai jvertino vienodai — kaip nei svarby, nei nesvarby bruoza jmonés veikloje (3
priedas).

Kaip matyti i§ pateiktos diagramos (9 pav.), visi joje pavaizduoti antrepreneriSkumo bruozai yra

nesvarbiis jmonés veikloje, nes §iy bruozy jverciy vidurkiai svyruoja intervale nuo 2,49 balo ir

maziau.
2,5
2,0
! 1,33
1,5 1,22 1,00
1,0
0,5
0,0
Tolerancija nesékméms ir Autonomija Organizacinés struktiiros
sugebéjimas mokytis i$ nesékmiy decentralizacija
M Bruozy jverciy vidurkiai

9 pav. AntrepreneriSkumo bruozy pagal svarbuma jmonés veikloje jverciy vidurkiy

pasiskirstymas: nesvarbiis bruozai

Eksperty vertinimu nesvarbus antrepreneriSkumo bruozas jmonés veikloje yra tolerancija
nesekmeéms ir sugebéjimas mokytis is nesékmiy, nes net 7 ekspertai i§ 9 §j bruozg jvertino vos 1 balu, o
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2 ekspertai skyré tik 2 balus. Autonomijg taip pat net 8 ekspertai i§ 9 jvertino 1 balu, 1 ekspertas — 2
balais. O organizacinés struktiros decentralizacija visy 9 eksperty jvertinta kaip visali nesvarbus
bruozas jmonés veikloje (3 priedas).

Organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruozy raiska vertinama istiriant Siy bruoZy biidingumg
imonés veikloje. AntrepreneriSkumo bruozy jverciai pagal biidinguma (10 pav.) rezultaty analizei
interpretuojami kaip budingi, jeigu 5 ar daugiau eksperty i$ 9 jvertino Siuos bruozus kaip budingus

imones veikloje.

Novatoriskas istekliy valdymas
Lankstumas
Pokyciy valdymas

o v OV v

Komandinis darbas
Sugebéjimas spresti problemas
Proaktyvumas
Inovatyvumas
Karybiskumo skatinimas
Vidiné komunikacija
Asmeninés iniciatyvos skatinimas
Rizikos tolerancija
Siekiai, virsijantys atrandamas galimybes ir turimus iSteklius
Lyderysté
Autonomija 2
Organizacinés struktiiros decentralizacija

Tolerancija nesékméms ir sugebéjimas mokytis i$ nesékmiy

H Teigiami bruozy vertinimai

10 pav. AntrepreneriSkumo bruozy pagal biidingumg jmonés veikloje teigiamy vertinimy

pasiskirstymas

IS pateiktos diagramos matyti, kad eksperty vertinimu bidingiausi antrepreneriSkumo bruozai
jmonés veikloje yra novatoriskas istekliy valdymas, lankstumas, pokyciy valdymas ir komandinis
darbas, kuriuos visi 9 ekspertai jvertino kaip budingus. Sugebéjimqg spresti problemas, proaktyvumg ir
inovatyvumg net 8 ekspertai i§ 9 jvertino kaip budingus ir tik 1 ekspertas jvertino kaip nebiidingus
bruozus. Kiek maziau biidingu bruozu jvertintas kiirybiskumo skatinimas, kurj 7 ekspertai i§ 9 jvertino
kaip biidinga ir 2 ekspertai jvertino kaip nebiidingg bruoza. Dar maZiau bidingais bruoZais jmonés
veikloje jvertinti vidiné komunikacija, asmeninés iniciatyvos skatinimas ir rizikos tolerancija, kuriuos
6 ekspertai 1§ 9 jvertino kaip budingus, o 3 ekspertai — kaip nebiidingus bruozus. MaZiausiai biidingu
bruoZu jmonés veikloje jvertintas siekiai, virsijantys atrandamas galimybes ir turimus isteklius, kurj
tik 5 ekspertai i§ 9 jvertino kaip budinga, o net 4 ekspertai jvertino kaip nebiidingg bruoza.
Nebidingais bruoZais, pasak eksperty, yra lyderysté, kurj vos 4 ekspertai 1§ 9 jvertino kaip budingg, o
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5 ekspertai — nebudingg bruoza; autonomija, kurj tik 2 ekspertai i§ 9 jvertino kaip budingg ir net 7
ekspertai jvertino kaip nebtidingg bruoza; organizaciné struktiros decentralizacija ir tolerancija
nesekmeéms ir sugebéjimas mokytis is nesékmiy, kuriuos vos 1 ekspertas i$ 9 jvertino kaip biidingus, o
visi like 8 ekspertai jvertino kaip nebtidingus bruozus (4 priedas).

veiklos vertinimui

palyginti

antrepreneriSkumo bruoZy svarbumgq ir bidingumq jmonés veikloje (2 lent.) tam, kad jvertinti

Organizacijos antrepreneriskos bruozy prasminga yra
antrepreneriSkumo bruozy svarbos ir/ar raiSkos imonés veikloje spragas. AntrepreneriSkumo bruozy
jverciai pagal svarbuma rezultaty analizei interpretuojami kaip svarbiis, jeigu 5 ar daugiau eksperty i
9 jvertino tam tikrg bruozg kaip labai svarby arba svarby (t.y. 5 arba 4 balais), o pagal biidinguma
interpretuojami kaip budingi, jeigu 5 ar daugiau eksperty 1§ 9 jvertino §j bruoza kaip budingg jmonés
veikloje. Kadangi antrepreneriSkumo bruozy pagal svarbumg ir biidingumg jmonés veikloje vertinimui
buvo naudojamos skirtingos vertinimo skalés, palyginimui Sie vertinimai paversti procentine iSraiska,
t.y. visy 9 eksperty jvertintam kaip svarbiam/buidingam bruoZzui skiriama 100 proc., 8 eksperty 1§ 9 —
88,9 proc., 7 eksperty i§ 9 — 77,8 proc., 6 eksperty i§ 9 — 66,7 proc., 5 eksperty i§ 9 — 55,6 proc., 4

eksperty 1§ 9 — 44,4 proc., 3 eksperty i§ 9 — 33,3 proc., 2 eksperty i§ 9 — 22,2 proc., 1 eksperto i§ 9 —

11,1 proc., nei vieno eksperto nejvertintam kaip svarbiam/bidingam bruozui teka 0 proc.

2 lentelé. AntrepreneriSkumo bruozy pagal svarbuma ir biudinguma jmonés veikloje

vertinimy palyginimas

(100%)

(100%)

Nr. AntrepreneriSkumo bruozy Antrepreneriskumo bruozy pagal Skirtumas tarp
pagal svarbuma jmonés veikloje biuidingumg jmonés veikloje antrepreneriSkumo bruoZy
vertinimy pasiskirstymas vertinimy pasiskirstymas pagal svarbumg ir
(teigiamy eksperty vertinimy (teigiamy eksperty vertinimy biidingumg jmonés veikloje
procentiné dalis) procentiné dalis) vertinimy (teigiamy
eksperty vertinimy
procentinés dalies skirtumas)
1. | Novatoriskas istekliy valdymas Novatoriskas istekliy valdymas -

galimybes ir turimus isteklius
(0%)

galimybes ir turimus isteklius
(55,6%)

2. | Sugebé¢jimas spresti problemas Sugebéjimas spresti problemas 11,1%
(100 %) (88,9%)

3. | Komandinis darbas (100 %) Komandinis darbas (100%) -

4. | Inovatyvumas (100 %) Inovatyvumas (88,9%) 11,1%

5. | Proaktyvumas (100 %) Proaktyvumas (88,9%) 11,1%

6. | Lankstumas (100 %) Lankstumas (100%) -

7. | PokycCiy valdymas (100 %) Pokyc¢iy valdymas (100%) -

8. | Lyderysté (88,9 %) Lyderysté (44,4%) 44.5%

9. | Vidiné komunikacija (77,8 %) Vidiné komunikacija (66,7%) 11,1%

10. | Asmeninés iniciatyvos skatinimas | Asmeninés iniciatyvos skatinimas -
(66,7 %) (66,7%)

11. | Karybiskumo skatinimas (66,7%) | Karybiskumo skatinimas (77,8%) -11,1%

12. | Rizikos tolerancija (55,6%) Rizikos tolerancija (66,7%) -11,1%

13. | Siekiai, virSijantys atrandamas Siekiai, virSijantys atrandamas -55,6%

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Nr. AntrepreneriSkumo bruozy AntrepreneriSkumo bruozy pagal Skirtumas tarp
pagal svarbuma jmonés veikloje bidinguma jmonés veikloje antrepreneriSkumo bruozy
vertinimy pasiskirstymas vertinimy pasiskirstymas pagal svarbuma ir
(teigiamy eksperty vertinimy (teigiamy eksperty vertinimy biidingumg jmonés veikloje
procentiné dalis) procentiné dalis) vertinimy (teigiamy
eksperty vertinimy
procentinés dalies skirtumas)
14. | Tolerancija nesékméms ir Tolerancija nesékméms ir -11,1%
sugebéjimas mokytis i§ nesekmiy | sugebéjimas mokytis i§ nesekmiy
(0%) (11,1%)
15. | Autonomija (0%) Autonomija (22,2%) -22,2%
16. | Organizacinés struktiiros Organizacinés struktiiros -11,1%
decentralizacija (0%) decentralizacija (11,1%)

IS pateiktos lentelés matyti, kad 1, 3, 6 ir 7 numeriais pazyméti svarbiausi (t.y. visy 9 eksperty
jvertinti 5 arba 4 balais) antrepreneriSkumo bruozai yra ir buidingiausi (t.y. jvertinti visy 9 eksperty)
jmonés Veikloje, tai novatoriskas istekliy valdymas, komandinis darbas, lankstumas ir pokyciy
valdymas. Pastebétina, kad S$iy antrepreneriSkumo bruozy svarbumas ir budingumas yra visiskai
vienodi ir didziausi galimi.

Tuo tarpu 2, 4 ir 5 numeriais pazyméti svarbiausi (t.y. visy 9 eksperty jvertinti 5 arba 4 balais)
antrepreneriSkumo bruozai, sugebéjimas spresti problemas, inovatyvumas ir proaktyvumas, yra maziau
budingi (t.y. jvertinti 8 eksperty 1§ 9) jmonés veikloje negu anks¢iau minétieji, nes Siy bruozy
svarbumas nezymiai didesnis negu buidingumas (procentinés dalies skirtumas 11,1%).

8 numeriu pazymétas svarbus (t.y. 8 eksperty i$ 9 jvertintas 5 arba 4 balais) antrepreneriSkumo
bruozas, lyderysté, yra nebuidingas (t.y. jvertintas 4 eksperty i§ 9) imonés veikloje. Be to Sio bruozo
svarbumas yra zymiai didesnis negu budingumas (procentinés dalies skirtumas 44,5%.).

9, 11 ir 12 numeriais pazyméti svarbis (t.y. atitinkamai 7, 6 ir 5 eksperty i§ 9 jvertinti 5 arba 4
balais) antrepreneriSkumo bruozai, vidiné komunikacija, kirybiskumo skatinimas ir rizikos
tolerancijos, yra budingi (t.y. atitinkamai jvertinti 6, 7 ir 6 eksperty i§ 9) jmonés veikloje, taiau
vidinés komunikacijos svarbumas nezymiai didesnis negu buidingumas (procentinés dalies skirtumas
11,1%), 0 karybiskumo skatinimo ir rizikos tolerancijos svarbumas nezymiai mazesnis negu
budingumas (procentinés dalies skirtumas -11,1%).

Tuo tarpu 10 numeriu pazymétas svarbus (t.y. 6 eksperty i§ 9 jvertintas 5 arba 4 balais)
antrepreneriSkumo bruozas, asmeninés iniciatyvos skatinimas, yra vienodai buidingas (t.y. jvertintas 6
eksperty 1§ 9) jmonés veikloje.

14-16 numeriais pazyméti nesvarbis (t.y. maziau negu 5 eksperty i§ 9 jvertinti 5 arba 4 balais)
antrepreneriSkumo bruozai, tolerancija nesékméms ir sugebéjimas mokytis is nesékmiy, autonomija ir

organizacinés struktiiros decentralizacija, yra ir nebudingi (t.y. ivertinti maziau negu 5 eksperty i$ 9)

jmoneés veikloje, vis délto tolerancijos nesékméms ir sugebéjimo mokytis is nesékmiy ir organizacinés
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struktiiros decentralizacijos budingumas yra nezymiai didesnis negu svarbumas (procentinés dalies
skirtumas -11,1%), o autonomijos bidingumas yra zymiai didesnis negu svarbumas (procentinés dalies
skirtumas -22,2%).

Tuo tarpu 13 numeriu pazymétas nesvarbus (t.y. maziau negu 5 eksperty i§ 9 jvertinti 5 arba 4
balais) antrepreneriSkumo bruozas, siekiai, virsijantys atrandamas galimybes ir turimus isteklius, yra
budingas (t.y. ivertintas 5 eksperty i§ 9) imonés veikloje, o Sio bruozo budingumas yra Zymiai didesnis
negu svarbumas (procentinés dalies skirtumas -55,6%).

EmpiriSkai jvertinus organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruoZus, galima daryti tokius
apibendrinimus ir rekomendacijas uzdarosios akcinés bendrovés ,,Skonis ir kvapas‘ atzvilgiu:

» [Styrus antrepreneriSkumo bruozy svarbumg jmonés veikloje, nustatyta, kad 12
antrepreneriSkumo bruozy i§ 16 jvertinti kaip svarbis, o 4 bruozai vertinti kaip nesvarbiis
tirtos UAB ,,Skonis ir kvapas® veiklos atzvilgiu.

» Pastebéta, kad ekspertai, jgije aukstajj universitetinj i$silavinimag, inovatyvumo ir proaktyvumo
antrepreneriSkumo bruozus vertina kaip svarbesnius negu ekspertai, jgije aukstajj
neuniversitetinj iSsilavinimg. Atsizvelgiant j tai, kad inovatyvumas ir proaktyvumas
atsiskleidZzia visose organizacijos antrepreneriS$kos veiklos proceso dedamosiose, todel yra
vertinti kaip itin svarbiis, manytina, kad aukstaji universitetinj iSsilavinima igij¢ ekspertai turi
labiau kompleksin] poZiiir] ] jmonés veiklos antrepreneriSkumo vystymo reikSme, dél to
geriau jvertino Siy bruozy svarbg. Be to pazymétina, kad ekspertai, dirbantys jmonéje 10 ir
daugiau mety, pokyciy valdymg vertina kaip svarbesnj antrepreneriSkumo bruoZza negu
ekspertai, dirbantys jmonéje maziau negu 10 mety. Manytina, kad ilgesnj laikg dirbantys
ekspertai yra jgije¢ daugiau patirties valdyti pokycius, todél §; bruoza vertina geriau negu
trumpesn; laikg dirbantys ekspertai. Kita vertus, ekspertai, dirbantys ijmonéje maZziau negu 10
mety, svarbesniu antrepreneriSkumo bruozu vertina lankstumg negu ekspertai, jmonéje
dirbantys 10 mety ir daugiau. Manytina, kad trumpesnj laika dirbantys ekspertai lankstesni
i8kilus pokyciams, todél §j bruozg vertina geriau negu ilgesni laika dirbantys ekspertai.

» [Styrus antrepreneriSkumo bruozy budingumg jmonés veikloje, nustatyta, kad 12
antrepreneriskumo bruozy i$ 16 yra jvertinti kaip btudingi, o 4 bruozai vertinti kaip nebudingi
tirtos UAB ,,Skonis ir kvapas* veiklos atzvilgiu.

» Palyginus antrepreneriSkumo bruozy svarbumag ir biidinguma jmonés veikloje, galima teigti,
kad wvisi tirti antrepreneriSkumo bruozai yra vienaip ar kitaip jvertinti kaip svarbis ir/ar
budingi jmonés veikloje. IS to seka, kad UAB ,,Skonis ir kvapas® turi potencialo vystyti savo
veiklos antrepreneriSkumg atsizvelgdama ] tai, kuriy antrepreneriSkumo bruozy svarbg ir

raiSka jmonés veikloje biitina didinti.

44



» Remiantis tuo, kiek ir kokie antrepreneriSkumo bruozai buvo jvertinti kaip svarbis ir budingi
imonés veikloje, darytina iSvada, kad jmonés veikla yra antrepreneriska, ypac¢ todél, kad
tokiais vertinti antrepreneriSkumo bruozai daugiau ar maziau atsiskleidzia visose
organizacijos antrepreneriskos veiklos proceso dedamosiose. D¢l to jmonei rekomenduojama
palaikyti ir atitinkamai toliau didinti $iy bruozy svarbg ir raiskg tam, kad jmonés veikla bty
vystoma antrepreneriskai. Kita vertus, galima teigti, kad jmonéje néra pakankamai iSvystyta
viena minétojo proceso dedamoji, t.y. jmonés kultira ir lyderysté, kurioje nesvarbiais ir
nebiidingais antrepreneriSkumo bruozais jvertinti tolerancija nesékméms ir sugebéjimas
mokytis i§ nesékmiy, autonomija ir organizacinés struktiiros decentralizacija atsiskleidZia
labiausiai. D¢l to jmonei rekomenduojama vystyti savo kultiirg ir lyderyste antrepreneriskai,
ypac atsizvelgiant | minétyjy bruozy svarbos ir raiSkos didinimg jmonés veikloje. Ypatingas
démesys turéty buti skiriamas vienam antrepreneriskumo bruozui, lyderystei, atsispindin¢iam
visose organizacijos antrepreneriSkos veiklos proceso dedamosiose, kuris jvertintas kaip
nebidingas jmonés veikloje, nors ir svarbus. Todél jmonei rekomenduojama didinti Sio
bruozo raiska jmonés veikloje. Taip pat atkreiptinas démesys ] kitg antrepreneriSkumo bruoza,
siekius, virSijancius atrandamas galimybes ir turimus iSteklius, itin atsiskleidziantj vienoje
minétojo proceso dedamojoje, t.y. organizacijos darbuotojy antrepreneriSkoje mastysenoje,
kuris jvertintas kaip biidingas jmonés veikloje, taciau nesvarbus. D¢l to jmonei

rekomenduojama didinti Sio bruozZo svarbg jmonés veikloje.

Apibendrinant galima teigti, kad empiriskai jvertinus organizacijos antrepreneri$kos veiklos
bruozus, nustatyta, jog visi tirti antrepreneriSkumo bruozai yra vienaip ar kitaip jvertinti kaip svarbis
ir/ar pasireiskiantys organizacijos veikloje, todél galima daryti iSvada, kad dalinai patikrintas
organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymo modelis yra tinkamas tolimesniems teoriniams ir

empiriniams tyrimams.
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ISVADOS

1. Atskleisti teoriniai antreprenerystés aspektai leidzia teigti, kad iSrySkintoje antreprenerystés
idéjos raidoje, iSnagrinétoje Kklasikingje ir neoklasikingje ekonomikos teorijose, bei
plétojamoje antreprenerystés teorijoje, nepakanka kompleksinio pozitirio j antreprenerystés,
kaip ekonominio reiskinio, idéja. Pabréztina, kad néra vienos visuotinai priimtos
antreprenerystés definicijos, I$ to seka, kad antreprenerysté koncepcija, savimi apimdama
sudétinius ir sudétingus aspektus, yra nevienalyté. ISanalizuota antreprenerystés definicijy
jvairove leidzia iSskirti dazniausiai jose pasitaikancius aspektus, jvardijamus antreprenerystes
koncepcijos konstruktais: process, galimybiy atradimg ir jgyvendinima, naujos vertés kiirima,
kuriy visuma ir tarpusavio sgsajos leidzia iSrySkinti antreprenerystés koncepcija, susidarant
tam tikrg pozilirj | ja apibrézianCiy aspekty jvairiapusiSkumg. Kita vertus, tai nesudaro
pakankamo teorinio pagrindo atskleisti organizacijos antrepreneriSkos veiklos vystymo
ypatumus, kadangi tam yra bitina identifikuoti antreprenerystés bruozus organizacijoje. Todél
identifikuoti antreprenerystés bruozai organizacijoje: inovatyvumas, proaktyvumas, siekiali,
vir§ijantys atrandamas galimybes ir turimus isteklius, novatoriskas istekliy valdymas, pokyciy
valdymas, lankstumas, sugebéjimas spresti problemas, rizikos tolerancija, kirybiskumo
skatinimas, asmeninés iniciatyvos skatinimas, vidiné¢ komunikacija, tolerancija nes¢kmés ir
sugeb¢jimas mokytis 1§ nesékmiy, komandinis darbas, organizacinés struktiiros
decentralizacija, autonomija, lyderysteé.

2. ApibréZztas organizacijos antrepreneriSkos veiklos procesas yra nuoseklus, o ji sudarancios
dedamosios susietos tam tikrais priezastiniais rySiais: antrepreneriSka organizacijos
darbuotojy mastysena ir organizacijos antrepreneriSka kultiira ir lyderysté saveikauja
tarpusavyje ir kartu daro jtaka strateginiam iStekliy valdymui, kurj jgyvendinus taikomas
kiirybiskumas ir vystomos inovacijos organizacijoje. Igyvendindama Sias proceso dedamasias
organizacija jgyja konkurencinj pranasuma, kuria nauda, veikia antrepreneriskai ir gali vystyti
savo veiklos antrepreneriSkumg. Be kita ko apibrézti racionalusis, intuityvusis ir
improvizacinis sprendimy priémimo modeliai organizacijos antrepreneriskos veiklos proceso
atzvilgiu, kuriy naudojimas tam tikromis susiklos¢iusiomis salygomis, leidzia organizacijai
didinti savo veiklos antrepreneriSkumg. Atskleisti organizacijos antrepreneriSskos veiklos
vystymo ypatumai leidzia suformuoti organizacijos antrepreneri§kos veiklos vystymo modelj,
kuriuo teoriSkai pagrindziamas kompleksinis pozitiris j organizacijos antrepreneriskos veiklos
vystyma. Atsizvelgiant ] tai, kad jvertinti organizacijos antrepreneriSkos veiklos proceso

dedamasias ir suprasti jy tarpusavio rySius nepakanka norit nuodugniau tyrinéti organizacijos
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antrepreneriSkos  veiklos vystyma, pabréziama, kad butina jvertinti organizacijos
antrepreneriskos veiklos bruozy svarbg ir raiska, atsispindin¢ias minétajame procese, ir ypac
tai, kokie ir kiek antrepreneriSkumo bruozy atsiskleidzia tam tikrose Sio proceso dedamosiose.
Be to organizacijos antrepreneriSskoje veikloje, atsizvelgus j tam tikras sglygas, gali biiti
naudojami trys skirtingi spendimy priémimo modeliai — racionalusis, intuityvusis,
improvizacinis —, atitinkamai modifikuojantys pati organizacijos antrepreneriskos veiklos
procesa ir padedantys organizacijai suprasti savo veiklos antrepreneriSkumo vystymo
galimybes. IS to seka, kad sukurtu modeliu atskleidZiamas sisteminis poziliris ] organizacijos
antrepreneriSkos veiklos vystyma, grindZziamas organizacijos antrepreneriSkumo bruozy
identifikavimu, $§iy bruozy svarbos ir raiskos jvertinimu antrepreneriskos veiklos procese,
galimame jgyvendinti racionaligja, intuityvigja ir improvizacine perspektyvomis, viena vertus,
jgalina organizacija jgyti konkurencinj pranaSumg ir kurti nauda, Kita vertus, veikti
antrepreneriskai ir saglygoti savo veiklos antrepreneriSkumo vystyma.

3. EmpiriSkai jvertinus organizacijos antrepreneris$kos veiklos bruozus, nustatyta, jog visi tirti
antrepreneriSkumo bruozai yra vienaip ar kitaip jvertinti kaip svarbiis ir/ar pasireiSkiantys
organizacijos veikloje, todél darytina i§vada, kad dalinai patikrintas teorinémis organizacijos
antrepreneriSkos veiklos vystymo prielaidomis pagristas organizacijos antrepreneriSskos veiklos
vystymo modelis yra tinkamas tyrimams. Tgstiniai tyrimai modelio atzvilgiu galéty bati susije
su naujy/papildomy antrepreneriSkumo bruozy ir jy vertinimo kriterijy organizacijos veikloje
nustatymu bei Siy bruozy sgsajy tyrimais (ir tarpusavio, ir atskirose organizacijos
antrepreneriskos veiklos proceso dedamosiose) tiek teoriniame, tiek empiriniame lygmenyje.
Be abejo taikytinas viso modelio tyrimas, jtraukiant Siame darbe netirtg skirtingy sprendimy
priemimo modeliy panaudojimg organizacijos antrepreneriSkos veiklos procese tam, kad biity

patvirtintas viso modelio tinkamumas tyrimams.
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Smilinskaité M. Organizacijos antrepreneriSkos veiklos vystymas / Tarptautinés prekybos
magistro baigiamasis darbas. Vadové prof. dr. Eglé Kazlauskiené. — Vilnius: Mykolo Romerio

universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2012. — 62 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe, pagrindus organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymo
teorines prielaidas, parengtas organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymo modelis ir empiriskai
jvertinti organizacijos antrepreneriSskos veiklos bruozai. Pirmajame skyriuje, siekiant atskleisti
teorinius antreprenerystés aspektus, iSrySkinama antreprenerystés koncepcija ir idéjos raida bei
identifikuojami antreprenerystés bruozai organizacijoje. Antrajame skyriuje, norint atskleisti
organizacijos  antrepreneriSkos  veiklos vystymo ypatumus, apibréZziamas organizacijos
antrepreneriSkos veiklos procesas ir sprendimy priémimo modeliai §io proceso atzvilgiu. Remiantis
atskleidziamais organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymo ypatumais, suformuojamas
organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymo modelis. Treciajame skyriuje, empiriskai jvertinus
organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruozus, dalinai patvirtinamas modelio tinkamumas

tolimesniems teoriniams ir empiriniams tyrimams.
Pagrindiniai ZodZiai: antreprenerysté, organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruozai,

organizacijos antrepreneriSkos veikla, sprendimy priémimas organizacijos antrepreneriSkoje veikloje,

organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymas.

57



Smilinskaité M. Development of entrepreneurial activity of an organisation / Master*s thesis in
International Trade. Supervisor Prof. Dr. Eglé Kazlauskiené. — Vilnius: Faculty of Economics and

Financial Management, Mykolas Romeris University, 2012. — 62 p.

ANOTATION

After substantiating the theoretical prerequisites for the development of entrepreneurial activity
of an organisation, in this final Master thesis an organisation’s entrepreneurial activity development
model has been prepared and the entrepreneurial features in organisation’s activity have been
empirically assessed. Chapter one clarifies the concept of entrepreneurship and the development of the
idea, it also identifies entrepreneurial features in an organisation, by disclosing the theoretical aspects
of entrepreneurship. Chapter two defines the entrepreneurial activity process of an organisation and the
models of decision-making with regard to such process, by disclosing the peculiarities of
entrepreneurial activity development of an organisation and by formulating the entrepreneurial activity
development model on the basis of such peculiarities. Chapter three presents an empirical assessment
of entrepreneurial features in organisation’s activity, by partially approving the suitability of the model

for further theoretical and empirical research.
Key Words: entrepreneurship, entreprencurial features in organisation’s activity, entrepreneurial

activity of an organisation, decision-making in organisation’s entrepreneurial activity, development of

entrepreneurial activity of an organisation.
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Smilinskaité M. Organizacijos antrepreneriSkos veiklos vystymas / Tarptautinés prekybos
magistro baigiamasis darbas. Vadové prof. dr. Eglé Kazlauskiené. — Vilnius: Mykolo Romerio

universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2012. — 62 p.

SANTRAUKA

Per pastargji deSimtmetj vadybos ir ekonomikos moksly sandiiroje antreprenerystés koncepcija
vystési ypac intensyviai, o poziiiris j §] gana naujg reisSkinj, neretai reikalaujantj skirtingy mastymo ir
veiklos principy, nuolat kinta: antreprenerysté tampa itin svarbia, kadangi padeda naujai suvokti
organizacijy vaidmenj Siuolaikinés verslo aplinkos i$siikiy kontekste.

Uzsienio Saliy mokslininky teigimu, kompleksingje ir nuolatos kintancioje verslo aplinkoje
organizacijos, pasizymincios antrepreneriSkumu, geba atrasti naujas galimybes, o jgyvendindamos jas,
gali igyti konkurencinj pranaSuma. Be kita ko, naujy galimybiy jZvelgimas ir pasinaudojimas jomis yra
pagrindas kurti naudg organizacijose.

Lietuvos mokslininkai vysto teorinius ir empirinius su organizacijy antrepreneriSkumu
susijusius tyrimus jvairiais aspektais, pavyzdziui, Lietuvos smulkiosiose ir vidutinése jmonése,
Lietuvos jmoniy inovacingje veikloje, smulkiyjy ir vidutiniy jmoniy inovatyvumo Lietuvoje klausimu,
Lietuvos smulkaus ir vidutinio verslo konkurencingumo plotméje, jmoniy konkurencingumo ir
organizacijy strateginio valdymo lygmenyje, vadovy ir darbuotojy lygmenyje, tafiau sisteminio
poziiirio | organizacijy antrepreneriskos veiklos vystyma vis dar triiksta. Todél kol kas néra pakankama
Sios temos praktinei analizei ir jvertinimui skirty tyrimy, reprezentuojanciy tai, kas vyksta tose
organizacijose, kurios vysto savo veiklg antrepreneriSkai. Galima teigti, kad nepakankamai iStirtas
organizacijy antrepreneriSkos veiklos vystymas yra aktuali moksliniy tyrimy sritis, tad
antrepreneriSkumo dimensijos formavimas organizacijos veikloje prisidéty prie kompleksinio pozitirio
1 antrepreneriSkos veiklos vystymo perspektyvy kiirimg teorine prasme ir §iy galimybiy jgyvendinimo
organizacijos plotméje praktine prasme. Todél magistro baigiamojo darbo moksliné problema yra
nustatyti, kaip ir kuo grindZiant galima jvertinti organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruoZzus,
salygojancius organizacijos veiklos antrepreneriSkumo vystyma.

Magistro baigiamojo darbo objektas yra organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymas. Darbo
tikslas — grindziant organizacijos antrepreneriskos veiklos vystyma teorinémis prielaidomis, parengti
organizacijos antrepreneriSkos veiklos vystymo modelj ir empiriS8kai jvertinti organizacijos
antrepreneriSkos veiklos bruozus. ISsikeltam tikslui pasiekti, uzsibrézti Sie darbo uzdaviniai: 1)
atskleisti teorinius antreprenerystés aspektus, iSryskinant antreprenerystés koncepcija ir id¢jos raidg bei

identifikuojant antreprenerystés bruozus organizacijoje; 2) suformuoti organizacijos antrepreneriSkos
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veiklos vystymo modelj, apibréziant organizacijos antrepreneriSkos veiklos procesg ir sprendimy
priémimo modelius $io proceso atzvilgiu; 3) empiriSkai jvertinti organizacijos antrepreneriskos veiklos
bruozus, dalinai patikrinant modelio tinkamumg tyrimams. Darbo metodai yra mokslinés literattiros
analiz¢, lyginamoji analiz¢, apibendrinimas, eksperty anketiné apklausa ir statistiniy duomeny analizés
metodai.

Magistro baigiamojo darbo struktira sudaro jvadas, teorin¢, empirin¢ dalys ir iSvados.
Pirmajame skyriuje, siekiant atskleisti teorinius antreprenerystés aspektus, iSrySkinama
antreprenerystés koncepcija ir id¢jos raida bei identifikuojami antreprenerystés bruozai organizacijoje.
Antrajame skyriuje apibréziamas organizacijos antrepreneriSkos veiklos procesas ir sprendimy
priémimo modeliai $io proceso atzvilgiu. Remiantis atskleidziamais organizacijos antrepreneriskos
veiklos vystymo ypatumais, suformuojamas organizacijos antrepreneriskos veiklos vystymo modelis.
TreCiajame skyriuje, empiriSkai jvertinus organizacijos antrepreneriSkos veiklos bruozus, dalinai
patvirtinamas modelio tinkamumas tolimesniems teoriniams ir empiriniams tyrimams.

Magistro baigiamojo darbo tiriamoji mokslin¢ problema iSdéstyta 62 puslapiuose, jskaitant 2
lenteles ir 10 paveiksly. Literatiros sarasg sudaro 77 literattros Saltiniai. Darbo pabaigoje pateikiama
anotacija ir santrauka lietuviy ir angly kalbomis bei 4 priedai.

Magistro baigiamasis darbas gali buti aktualus vadybos ir ekonomikos moksly sritimis

besidomintiems asmenims, taip pat gali biiti naudingas praktikams.
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SUMMARY

During the last decade, at the junction of management and economics the concept of
entrepreneurship has been developing with particular intense, and the view towards this relatively
novel occurrence, often requiring very different mentality and operational principles, is changing
constantly: the importance of entrepreneurship increases helping newly conceive the role of
organisations in the context of challenges faced by modern business environment.

According to foreign scientists, in the complex and constantly changing business environment
entrepreneurial organisations are able to find new opportunities, and their implementation determines
acquisition of competitive advantage. Among other things, discovering and implementing new
opportunities forms the basis for creating benefit in organisations.

Lithuanian scientists develop theoretical and empirical research related to the entrepreneurship of
organisations with regard to different aspects, e.g. in the Lithuanian small and medium-sized
enterprises, with regard to innovative activity of the Lithuanian enterprises, in the field of innovative
nature of small and medium-sized businesses in Lithuania, competitiveness of the Lithuanian small
and medium-sized businesses, with regard to the competitiveness of enterprises and innovations, in the
context of knowledge-based economy, challenges faced by the Lithuanian business environment, on
the level of organisational strategic management, on the level of management and employees etc.,
however, systemic approach towards the development of entrepreneurial activity of organisations is
still lacking. Therefore, there is no sufficient research, able to assist the practical analysis and
evaluation of this subject and represent the occurrences in those organisations that develop their
activities in entrepreneurial fashion. It could be stated that the insufficiently analysed development of
entrepreneurial activity of organisations is a relevant field of scientific research, therefore, it is possible
to say that the formation of the entrepreneurial dimension within the activity of an organisation would
theoretically contribute to the emergence of a complex standpoint towards the perspectives of
development of entrepreneurial activity and towards making use of such opportunities in the
organisation in practical terms. Therefore, the scientific problem of this Master thesis is to identify
how and on what grounds the entrepreneurial features determining the development of entrepreneurial
activity within the organisation may be evaluated.

The subject-matter of this final Master thesis is the development of entrepreneurial activity of an

organisation. The objective of the thesis is to prepare an entrepreneurial activity development model of
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an organisation and to empirically evaluate the entrepreneurial features of an organisation, by
substantiating the theoretical prerequisites for the development of entrepreneurial activity of an
organisation. The thesis entails the following tasks: 1) to disclose the theoretical aspects of
entrepreneurship, by clarifying the concept of entrepreneurship and the development of the idea and by
identifying the entrepreneurial features in an organisation; 2) to formulate the entrepreneurial activity
development model on that basis, by defining the entrepreneurial activity process of an organisation
and the models of entrepreneurial decision-making with regard to such process; 3) to empirically
assess the entrepreneurial features in organisation’s activity, by partially verifying the suitability of the
model for research. The methods of the thesis are analysis of scientific literature, comparative analysis,
generalisation, expert inquiry by means of questionnaires, statistical analysis methods.

Chapter one clarifies the concept of entrepreneurship and the development of the idea, it also
identifies entrepreneurial features in an organisation, by disclosing the theoretical aspects of
entrepreneurship. Chapter two defines the entrepreneurial activity process of an organisation and the
models of entrepreneurial decision-making with regard to such process, by disclosing the peculiarities
of entrepreneurial activity development of an organisation and by formulating the entrepreneurial
activity development model on the basis of such peculiarities. Chapter three presents an empirical
assessment of entrepreneurial features in organisation’s activity, by partially approving the suitability
of the model for further theoretical and empirical research.

The structure of the final Master thesis is as follows: preface, theoretical part, empirical part and
conclusions. The scientific problem under research is described in pages 62, including tables 2 and 10
pictures. The list of references comprises 77 sources of literature. A concise annotation and a summary
in Lithuanian and English are presented at the end of the thesis, together with 4 annexes.

This final Master thesis may be relevant for individuals who are interested in the field of

management and economics, also for practitioners.
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1 PRIEDAS

Eksperty anketiné apklausa apie organizacijos antrepreneriskos veiklos bruozus

Gerbiamas/-a respondente,

Mykolo Romerio universiteto, Ekonomikos ir finansy valdymo fakulteto tarptautinés prekybos magistranté

atlieka empirinj tyrima, kurio tikslas yra jvertinti jmonés antrepreneriSkos veiklos bruozy svarbg ir raiska tam,

kad nustatyti jmonés veiklos antrepreneriSkumo potencialg, remiantis UAB ,,Skonis ir kvapas® eksperty

individualia nuomone.

1. Jusy pareigos UAB ,,Skonis ir kvapas® (jrasykite)
2. Kiek mety Jiis dirbate UAB ,,Skonis ir kvapas“? (jrasykite)

3. Jusy iSsilavinimas (apibraukite):
= pagrindinis
= vidurinis,

= auksStasis neuniversitetinis,

= auksStasis universitetinis,

» nebaigtas aukstasis,

= studijuoju aukstojoje mokykloje.

Jusy dalyvavimas Siame tyrime yra anoniminis ir Jiisy iSsakyta nuomoné naudojama tik $io tyrimo tikslais.

Jiisy nuomone, kurie antrepreneriSkumo bruozai yra svarbiis ir biidingi Jusy imonés veikloje?

Nr. AntrepreneriSkumo bruozai imonés veikloje | Ar Sie bruozai svarbiis Jiisy Ar Sie bruozai budingi
imonéje? Jiisy imonéje?
[vertinkite antrepreneriskumo [vertinkite
bruozy svarbumg ,,+” zenklu antrepreneriskumo bruozy
ties skaiciais nuo 1 iki 5, kur 1 — | budingumg ,,+” Zenklu ties
,,Vvisai nesvarbus”, 2 — atsakymais ,.taip”, jeigu
,hesvarbus”, 3 — ,.nei nesvarbus, | budingas, arba ,,ne”, jeigu
nei svarbus”, 4 — ,,svarbus”, 5 — | nebiidingas bruozas
»labai svarbus” bruozas jmonés | imonés veikloje.
veikloje.
1 2 3 4 5 Taip Ne
1. Inovatyvumas, arba inovacijy kiirimas
2. Proaktyvumas, arba galimybiy atradimas ir
jgyvendinimas
3. Siekiai, vir§ijantys atrandamas galimybes ir
turimus iSteklius
4, Novatoriskas iStekliy valdymas
5. Poky¢iy valdymas
6. Lankstumas
7. Sugebéjimas spresti problemas
8. Rizikos tolerancija
9. KirybiSkumo skatinimas
10. | Asmeninés iniciatyvos skatinimas
11. | Vidiné komunikacija
12. | Tolerancija nesékméms ir sugebéjimas mokytis i$
nesékmiy
13. | Komandinis darbas
14. | Organizacinés struktiiros decentralizacija
15. | Autonomija
16. | Lyderysté

A¢ii uz bendradarbiavima.
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2 PRIEDAS

Eksperty vertinimy dél organizacijos antrepreneriskos veiklos bruozy suderinamumo

apskaiciavimas

Test Statistics

N 9
Kendall's W? 811
Chi-Square 109,423
df 15
Asymp. Sig. ,000

a. Kendall's Coefficient of Concordance
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3 PRIEDAS

AntrepreneriSkumo bruozy pagal svarbuma jmonés veikloje jverciy vidurkiy apskaiciavimas

Descriptive Statistics

N| Minimum | Maximum | Mean | Std. Deviation

Inovatyvumas 9 4 51 4,67 ,500
Proaktyvumas 9 4 5| 4,56 527
iséltzllill?;’smsu antys atrandamas galimybes ir turimus 9 3 3| 300 000
Novatoriskas istekliy valdymas 9 5 5 5,00 ,000
Poky¢iy valdymas 9 4 5 4,56 ,527
Lankstumas 9 4 5| 4,56 527
Sugebé¢jimas spresti problemas 9 4 5| 4,78 441
Rizikos tolerancija 9 3 4 3,33 ,500
Kirybiskumo skatinimas 9 3 41 3,44 527
Asmenings iniciatyvos skatinimas 9 3 41 3,56 527
Vidiné komunikacija 9 3 41 3,67 ,500
Tolerancija nesékméms ir sugeb&jimas mokytis i§

L 9 1 21 1,33 ,500
nesékmiy
Komandinis darbas 9 4 5| 4,78 441
Organizacinés strukttiros decentralizacija 9 1 1( 1,00 ,000
Autonomija 9 1 21 1,22 441
Lyderysté 9 3 41 3,78 441
Valid N (listwise) 9
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4 PRIEDAS

AntrepreneriSkumo bruozy pagal biidinguma jmonés veikloje teigiamy vertinimy apskaiciavimas

Inovatyvumas
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Taip 8 88,9 88,9 88,9
Valid Ne 1 11,1 11,1 100,0
Total 9] 100,0 100,0
Proaktyvumas
Frequency | Percent | Valid Percent [ Cumulative Percent
Taip 8 88,9 88,9 88,9
Valid Ne 1 111 11,1 100,0
Total 9] 100,0 100,0

Siekiai, virSijantys atrandamas galimybes ir turimus iSteklius

Frequency | Percent | Valid Percent [ Cumulative Percent

Taip 5 55,6 55,6 55,6

Valid Ne 4 44 4 444 100,0
Total 9] 100,0 100,0
Novatoriskas iStekliy valdymas

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Valid Taip 9] 100,0 100,0 100,0

Poky¢iy valdymas
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Taip 9] 100,0 100,0 100,0
Lankstumas

Frequency [ Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Valid Taip 9] 100,0 100,0 100,0
Sugebéjimas spresti problemas

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Taip 8 88,9 88,9 88,9

Valid  Ne 1l 111 11,1 100,0
Total 9] 100,0 100,0
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Rizikos tolerancija

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Taip 6 66,7 66,7 66,7

Valid Ne 3 33,3 33,3 100,0
Total 9] 100,0 100,0

KiirybiSkumo skatinimas

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Taip 7 77,8 77,8 77,8

Valid Ne 2 22,2 22,2 100,0
Total 9] 100,0 100,0

Asmeningés iniciatyvos skatinimas

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Taip 6 66,7 66,7 66,7

Valid Ne 3 33,3 33,3 100,0
Total 9] 100,0 100,0

Vidiné komunikacija

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Taip 6 66,7 66,7 66,7

Valid Ne 3 33,3 33,3 100,0
Total 9| 100,0 100,0

Tolerancija nesékméms ir su

ebéjimas mokytis i§ nesékmiuy

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Taip 1 11,1 11,1 11,1

Valid Ne 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0

Komandinis darbas
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Taip 9 100,0 100,0 100,0
Organizacinés struktiiros decentralizacija

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Taip 1 11,1 11,1 11,1

Valid Ne 8 88,9 88,9 100,0
Total 9( 100,0 100,0
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Autonomija
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Taip 2 22,2 22,2 22,2
Valid Ne 7 77,8 77,8 100,0
Total 9] 100,0 100,0
Lyderysté
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Taip 4 44,4 44,4 44,4
Valid Ne 5 55,6 55,6 100,0
Total 9] 100,0 100,0
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